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Nota Introdutéria

O Barometro Kaizen ¢ uma iniciativa que tem
por objetivo auscultar o sentimento econémico
do pais através de um conjunto de questdes
direcionadas a gestores de topo do setor
empresarial nacional.

De frequéncia trimestral, é composto por uma questao fixa, que
avalia o grau de confianga na economia nacional, e por outras
questoes, de acordo com os temas mais pertinentes a data da edi¢ao.

Durante o ano de 2013 foi notdria a evolugao positiva no
sentimento dos gestores face a realidade da economia nacional.
Nao obstante as avaliagdes positivas de que Portugal tem vindo
a ser alvo por parte de entidades internacionais, os gestores do
painel tiveram igualmente um forte alinhamento nas medidas que
consideram prioritarias e nas medidas que mais tém limitado o
crescimento econdmico.

Desta forma, o conhecimento da realidade que este painel
proporciona tem contribuido para enderecar um conjunto de
pontos relevantes para a politica nacional que muito orgulha o
Kaizen Institute. Acreditamos, por isso, que 2014 sera um ano
ainda melhor e que o Barometro Kaizen continuara a espelhar de
forma isenta e objetiva aquelas que sdo as principais preocupagdes
e ambig¢des dos gestores nacionais.

Aproveitamos ainda para agradecer a todos os que contribuiram
para que o Barometro Kaizen se tenha tornado uma iniciativa de
referéncia no panorama nacional, quer pela qualidade do painel que
o constitui quer pela proje¢do atribuida pelos media nacionais.

ANTONIO COSTA | IBERIA BOARD MANAGER
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A realidade econdmica,
os desafios as organizagdes
e os fatores criticos de

Sucesso

EUCLIDES COIMBRA
IBERIA BOARD PRESIDENT

GRAU DE CONFIANGA DO PAINEL NA ECONOMIA NACIONAL

Jan. 2013 Abr. 2013 Jul. 2013 Nov. 2013 Fev. 2014




Nos altimos anos a exceléncia e a Melhoria
Continua tém vindo a assumir um papel pri-
mordial na estratégia das grandes organiza-
¢des internacionais. Hoje, todas as grandes
multinacionais tém programas estratégicos
de Melhoria Continua que respondem por
diferentes nomes, como “Kaizen” (palavra
japonesa), “Lean’, “OPEX” (operacional ex-
cellence), entre outros.

Melhoria Continua pode também significar
uma estratégia de aumento de produtividade,
mas o termo ¢é redutor. O objetivo é atingir a
perfeicio em termos de “QCDM” (“Qualidade’,
“Custo/Produtividade’, “Delivery/ Prazos/ Ser-

vico” e “Motivagio’), sendo estes quatro tipos
de objetivos considerados o “Verdadeiro Norte”
do desenvolvimento da empresa, que leva ao
Crescimento, Resultados e Contribuigio.
Toyota, Porsche, Zara, Danaher, Honeywell,
Amazon ou Parker sdo apenas alguns exem-
plos de empresas que dominam os mercados
e a sociedade em geral com esta estratégia.
Trata-se de companhias que tém consegui-
do o dominio dos seus segmentos e taxas
de crescimento sustentado muito acima do
mercado. Todas elas encaram a Melhoria Con-
tinua como a estratégia mais importante dos
seus negocios.
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As razdes sao claras:

Vendas

A empresa vai vender mais por consequéncia
do trabalho e dos processos de venda terem
sido objeto de melhoria. A par disto, o tra-
balho dos departamentos que desenvolvem
novos produtos e que tratam da internaciona-
lizagdo e das fusdes e das aquisi¢des vai tam-
bém ser melhorado, o que significa a aposta
em novas ofertas com mais qualidade e mais
rapidamente.

Custos

O impacto da Melhoria Continua nos cus-
tos estd associado a eficiéncia na utilizacdo
dos recursos — materiais, energia e espagos.
A libertacio de recursos humanos por via da
produtividade permite passar a fazer interna-
mente aquilo que era feito pelos fornecedores,
assim como reforgar dreas mais necessitadas.

Custos de Investimento e Financeiros

Uma boa estratégia de Melhoria Continua per-
mite reduzir os investimentos em instalagdes
e equipamentos através da melhoria da utili-
zagio e da simplificagio dos processos, o que
também tem um grande efeito na redugéo dos
ativos circulantes (ex: stocks, contas a receber).

O efeito da crise na competitividade nacional
E certo que a crise tem trazido muitos incon-
venientes as empresas e aos cidaddos em geral.

Porém, as crises trazem sempre oportunidades
e desafiam a capacidade de superagao de todos.
Existe um sentimento nacional de urgéncia que
tem vindo a fomentar um efeito de dedicacao
e aumento de esfor¢o de todos os cidadios e o
resultado estd a vista na melhoria da economia
nos ultimos trimestres e nas perspetivas de
evolucio, conforme € visivel nos resultados
do Bar6émetro Kaizen.

Foi a grande crise do pds-guerra que gerou a
estratégia de Melhoria Continua Kaizen que a
Toyota iniciou na altura. E sabido que a Toyota
nos anos 50 tinha uma produtividade nove
vezes inferior a dos seus concorrentes norte-
americanos e que, além disso, tinha pouco
dinheiro para investir.

As nossas empresas encontram-se assim numa
posi¢do em que a aposta no fazer mais e melhor
¢ o caminho a seguir e ndo devemos poupar
esforgos para isso. Complementar as estraté-
gias classicas de desenvolvimento de recursos
humanos, inovacio e internacionaliza¢io com
estratégias inovadoras e criativas nas dreas das
fusdes/aquisi¢des e politicas sociais e ambien-
tais deve ser a aposta.

Estamos convictos de que a tendéncia de me-
lhoria é uma onda imparavel que se ird manter
por muito tempo e que tem sido alimentada por
um espirito de urgéncia. Tal tendéncia poderd
ser perpetuada por um esfor¢co permanente de
Melhoria Continua de todos os colaboradores
das empresas e das suas liderancas.
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Membros do painel 75
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Abril
Membros do painel 86

Auscultacio 25 a 31 mar¢o
Julho

Membros do painel 95
Auscultagido 19 a 24 junho
Novembro
Membros do painel 105

Auscultagiao 11 a 20 outubro




JANEIRO

2013

Financiamento, carga fiscal e justica
preocupam empresarios

A avaliagdo da economia
portuguesa feita pelo painel foi
negativa e reflete a preocupagéo
dos empresarios, que colocam

no topo da lista de problemas

o financiamento (68% dos
inquiridos), a carga fiscal (52%) e
a ineficécia da justiga (50%). Para
2013, os empresdrios esperam
um maior controlo de custos

(80% dos inquiridos) e aumento
das exportagdes (68%), contra
decréscimos na faturacao (70%)
e rentabilidade (54%). Quanto a
inovagao, a expectativa é que se
mantenha igual a 2012 (45%).
Ainda no langamento do novo
ano, os gestores esperam do
Ministério da Economia e
Emprego (MEE) que fomente

o financiamento das empresas
(70%), que crie programas de
incentivo as exportagoes (63%) e
dé estimulo ao investimento para
empresarios nacionais (62%).
Outra aposta que consideram
relevante para a pasta liderada por
Alvaro Santos Pereira ¢ a captagio
de investimento direto estrangeiro
(58%).

Quais os principais problemas com gue as empresas nacionais se debatem atualmente?

Financiamento

Carga fiscal

Eficacia da justica

Poder de compra dos portugueses
Dimensédo do mercado nacional
Qualidade de gestao

Fracos incentivos a produtividade
Qualificagdo da mao de obra
Regulagdo dos mercados

Outros
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68%

52% !

50%

42%
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De uma forma geral, como perspetiva o ano 2013 para as empresas nacionais,
nas seguintes categorias?

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Faturacéo Exportacoes Rentabilidade Inovacdo

. Pior . Igual

. Melhor

Controlo de custos

Qual deveria ser a aposta do Ministério da Economia e do Emprego para 20137

Formato do financiamento
das empresas

Criacdo de programa de
incentivos a exportacdo

Programa de estimulos ao
investimento para os
empresarios nacionais

62%
Captacao de investimento
direto estrangeiro

Abertura de novos
mercados internacionais

Criagdo de programa de
incentivos a contratagcdo

Outras

40% 50% 60%

30%

0% 10% 20%
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70%

63% !

70% 80%



ABRIL

2013

Empresarios defendem
mao de obra qualificada

Os membros do painel defendem
que estimular a economia passa
por méo de obra qualificada
(63%), contra apenas 22% que
sustentam que saldrios baixos
podem gerar maiores ganhos de
competitividade. Da larga maioria
que entende haver maiores
beneficios com remuneragdes
que privilegiem a qualificagio,
44% justifica-o com a atragao

de investimento estrangeiro

seletivo. Do outro lado, entre

0s 22% que defendem salarios
mais baixos, 13% sustenta-o por
se adaptar melhor aos niveis

de produtividade nacional,

6% porque consideram atrair
mais investimento estrangeiro

e 3% por libertar liquidez para
investimentos. Na discussio

das medidas fiscais que mais
poderiam estimular a economia,
uma esmagadora maioria defende

aredugdo da carga sobre as
empresas. Entre os inquiridos,
73% considera que reduzir o

IRC estimularia o investimento.
Quanto aos riscos de contagio

da situagdo no Chipre, todos

os inquiridos referiram como
preocupagio a quebra de confianga
no sistema bancario, havendo
55% que teme o aumento de
dificuldades no acesso ao crédito.

A economia portuguesa tera maiores ganhos de competitividade com uma politica
de salarios baixos ou com uma aposta em méao de obra qualificada?

Mao de obra qualificada porque

atrai investimento estrangeiro seletivo |

Salarios baixos porque se adapta melhor fo
aos niveis de produtividade nacional | 131' %
Méo de obra qualificada porque
evita a saida do pais de trabalhadores ! 11%
com formagao especializada ! : : !
Méo de obra qualificada porque 8%
estimula o consumo interno | i !

Saldrios baixos porque !

. >aa ue | 6% |
atrai investimento estrangeiro | ,

Salarios baixos porque liberta | 1
L X N b 3%
liquidez para investimentos | :

Outros 16%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
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De que maneira certas medidas fiscais poderiam ser mais estimulantes
para a economia portuguesa?

Reducao do IRC para
estimular o investimento

73% |

Reducéo do IVA para
estimular o consumo interno

69%
Reducéo do IRS para
estimular o consumo interno

Reducao do IRC para aumentar
a liquidez das empresas

Reducéo do IVA
para estimular o emprego

27%

Redugéo do IRS para

> o 23% |
aumentar o rendimento familiar 3% :

Outras - 9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

A situacao no Chipre acarreta que tipo de riscos para Portugal?

Quebra de confianga

no sistema bancario 100%

Aumento das dificuldades
no acesso ao crédito

Agravamento da
liquidez da banca

Retragdo no consumo

Aumento das taxas

bancarias sobre depositos 22%

Nenhum

16%
QOutros 149:(,

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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JULHO

2013

Rentabilidade, produtividade e
tesouraria no topo dos problemas

Segundo os resultados da terceira
edi¢ao do Barémetro Kaizen,

a baixa rentabilidade (65%), a
baixa produtividade (49%) e a
dificuldade de tesouraria (43%)
surgem como os constrangimentos
mais comuns nas empresas
portuguesas. Quando
questionados sobre se as recentes

divergéncias entre as institui¢des
que compdem a Troika podem ter
efeitos negativos para os paises
mais cumpridores, os empresérios
foram perentorios. A grande
maioria (96%) referiu que hd, de
facto, impacto negativo.

O Barémetro inquiriu ainda o
painel sobre a atuagdo de Durao

Barroso a frente da Comissao
Europeia. Mais de metade dos
inquiridos considera “neutro”

o desempenho de Barroso,
justificando a resposta com os
“poderes limitados” do cargo e

a “pouca influéncia” do cargo,
cedendo ao peso da Alemanha e da
Franga nas decisdes mais criticas.

Quais os problemas operacionais mais recorrentes com que se tem deparado

na sua empresa/organizacao?

Baixa de produtividade

Dificuldade de tesouraria

Baixo nivel de formacgéao
dos colaboradores

Desmotivacdo da equipa
Falhas no servico ao cliente

Problemas técnicos

Falhas na qualidade dos ‘
produtos/servigos

Outros

0%

10%

20% 30% 40%
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50% 60% 70% 80%



As recentes divergéncias entre as instituicdes que compdem a Troika, nomeadamente no
que diz respeito a Grécia e aos caminhes a seguir nos paises intervencionados, podem ter
efeitos negativos para os paises mais cumpridores, como Portugal e Irlanda?

Sim, porque cria instabilidade nas 718"/
pessoas e nos mercados 1070
Sim, porque acentua as pressdes 3
internas dos partidos da oposicdo 18%

N&o, porque a margem de !
manobra desses paises é 4%

muito diminuta

Nao, porque a politica
internacional tem pouco impacto ' 9o
na politica interna dos paises

Outros 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Em declaracdes recentes, a ex-ministra da Justica francesa exigiu a demissao do presidente
da Comisséo Europeia, Durio Barroso, acusando-o de “ineficacia” e de se “curvar” perante
os Estados Unidos. Como avalia o desempenho de Durao Barroso na criagao de solucdes
para contornar a crise econémica e financeira da Europa?

Neutro 53%

Negativo

Positivo

Muito negativo

Muito positivo | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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NOVEMBRO

2013

Empresarios querem reducao de
impostos e investimento estrangeiro

Pela segunda vez consecutiva, o
indice de confianga dos empre-
sdrios portugueses na economia
nacional situa-se em terreno
positivo. Para isso muito terdo
contribuido as notas da oitava e
nona avalia¢des da Troika ao plano
de ajustamento portugués. A gran-
de maioria dos inquiridos (89%)
defende que o facto de Portugal ter

passado nestes dois “testes” trard
beneficios, porque permitird o
“reforgo da credibilidade junto dos
credores” (88%).

Quando questionados sobre que
medidas deviam ser adotadas para
combater a taxa de desemprego, a
“criagdo de captagdo de investi-
mento estrangeiro” surge como o
caminho prioritério para 66% do

painel. Nesta edi¢do os empresa-
rios revelaram ainda quais as agdes
que estdo a desenvolver, nas suas
organizagdes, para fazer face a
conjuntura econdémica. A melhoria
de processos (78%) e a eliminagdo
do desperdicio (69%) tém sido as
principais armas dos gestores para
combater a crise econémica.

Que acdes a sua empresa/organizacéo esta a desenvolver para fazer face

a conjuntura econémica?

Melhoria de processos

Eliminacéo de
desperdicio |

Aposta em novos
mercados

Criagdo / Langamento
de novos produtos

Aposta na exportagao
Estabelecimento de
novas parcerias

Outras

0% 10%

30% 40%

20%
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A avaliacao positiva dada pela Troika ao programa de ajustamento portugués
tera impacto positivo na economia nacional?

Se respondeu afirmativamente, quais sio as principais consequéncias
desta avaliacdo para a economia nacional?

Reforgo da credibilidade de
Portugal junto dos credores

Maior facilidade de financiamento 78%
junto dos mercados
Aproximacéo ao fim do processo 299%
de ajustamento
Refor¢o da politica de austeridade - 26%

Outras

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Quais as medidas que deviam ser adotadas pelo Governo para
combhater a elevada taxa de desemprego?

Criacdo de condicdes para a captagcao

de investimento financeiro 6?""

Diminuigdo da carga fiscal (IRC e IVA) 653%

Aposta na abertura de canais para as
empresas nacionais nos mercados externos

Incentivos estatais para empresas que apostam
na contratacdo de novos colaboradores

Diversificacdo das fontes de financiamento

A 28%
para o setor empresarial :

Apoios fiscais para o incremento

23%
de pequenas e médias empresas :

Beneficios para as empresas que apostam em

22%
produtos/servigos de valor acrescentado :

Outras 14%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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FEVEREIRO

2014

Para os gestores nacionais
2014 é um ano de esperanca

2014 é um ano de esperanca. Esta
¢ uma das grandes conclusdes

da edigdo especial do Barémetro
Kaizen. 70% — dos mais de cem
empresarios que integram o
painel - acredita que o ano que
agora comega serd melhor do que
o anterior, nomeadamente no que
toca ao desempenho da economia
nacional.

A maioria dos gestores afirma que
Portugal esta preparado para regres-
sar aos mercados (65%) e considera
que a adogio de um Programa
Cautelar é positiva para o pais
(77%). Quanto as grandes apostas
econdmicas em 2014, a resposta dos
empresarios recai na reindustrializa-
¢ao do pais (61%), na economia do
mar (16%) e no turismo (13%).

Do ponto de vista da diplomacia
econdmica, Angola (49%), Brasil
(46%) e Magrebe (37%) sdo os trés
paises/regides apontados como
destinos-chave em 2014.

Ao nivel organizacional, 0 aumen-
to da rentabilidade e a abertura a
novos mercados sdo as medidas in-
ternas indicadas como prioritarias
para este ano.

Relativamente ao desempenho da economia nacional, como perspetiva o ano 2014?

Pior que 2013 . 5%
Muito melhor que 2013 l 5%

Muito pior que 2013 | 0%

0% 10% 20% 30% 40%
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Na sua opiniao, a passagem de Portugal por um Programa Cautelar é:

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
Positivo para o pais Desnecessario Negativo para o pais

Acredita que em 2014 Portugal esta preparado para regressar aos mercados?

Sim Nao

—21 —



Do ponto de vista interno, qual deveria ser a grande aposta econémica do pais?

Economia do mar _ 16;% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Turismo - 13%%
Agricultura - ;3% ‘

Energia hidrica I 1%

Energia edlica 0%

Outras I 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Do ponto de vista de diplomacia econémica, quais os paises/regides que deveriam
ser a aposta para 2014?

Angola

29%

Brasil

46%

Magrebe 37%

Mogambique
Asia
EUA

32%
31%

Colombia

Espanha 21%

Venezuela - 4%

Outros

17%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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Relativamente a sua organizacao, no ano 2014 a exposicao ao mercado nacional sera:

Igual a 2013 52%

Menor que em 2013

Maior que em 2013

Muito maior que em 2013 | 1%

Muito menor que em 2013 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Na sua organizacao, quais sao as grandes apostas para 2014?

Aumento da retabidsce [ e

Abertura de novos mercados ?8%

Inovagao 73% :
Redugédo da despesa j . . . . . 72%
Reducéo de desperdicio 69%
Formagéo das eqmpas ' ' ' ' ' ' |

Reducéo do endlwdamento

Controlo de qualidade

Outras - 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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MEMBROS DO PAINEL

INFARMED

SAFEBAG

LIPOR

ALLIANCE HEALTHCARE

EUROPAC

CENTRO HOSP ALTO AVE

EFACEC

NORS

PO RTWAY

COPO TEXTIL

BANCO ALIMENTAR

JOSE JULIO JORDAO

TU PAI

ACSS

JAMARCOL

FISIPE

SONAE

SOMINCOR

TENSAI

BOSCH TERMOTECNOLOGIA

SONAE

SOJA DE PORTUGAL

CIN

AMORIM TURISMO

SOVENA

SAKTHI PORTUGAL

AMORIM & IRMAOS

JVC HOLDING

CAETANO BUS

RTE

ROCA

Acac10 Ferrelra FAMO

Adr1an0 Rocha """ FLEXIPOL

X;érlco Duarte """ o EFAPEL

Andre Vasconcelos BI- SILQUE

Ant0n10 Amor]m """ AMORIM & IRMAOS

Antomo Brum """ COPIDATA

Antonlo Conde """ BOSCH TERMUTECNOLOGIA

Anténio Cruz """ AMORIM REVESTIMENTOS

Anténio Cruz da Silva ' sEpA IBERICA

XTTTT)HIO Guedes """ © AVELEDA

“AT;Tbnlo Loure1ro """ TRAVELPORT

Anténio Marquez Filipe SYMINGTON

Anténio Melo Pires VOLKSWAGEN AUTOEUROPA

Antdnio Ohvelra OLIVEIRA & IRMAo

“ATTTUHIO Raab """ W

Antonlo Sa Cunha """ BOSCH CAR MULTIMEDIA

Artur Soutmho " COELIMA

Augusto Azevedo  CEREALIS

6;;105 Caldelra """ " Lusiaves

Carlos Ma1a """ o STAPI.ES

Carlos Mlguel Roballo BANCO POPULAR Jodo Paulo Ol1ve1ra
Carlos Morelra da Silva BA VIDRO Jodo Paulo Plnto
6;;105 Perelra """"""""""" FLEXZOOO Ioao Pedro Azevedo
Celso Silva  COOPROFAR  Joio serrenho
Clara Moura Guedes QUEIJO sALOIO Jorge Armmdo
Cléudia Sllva FNAC Jorge de Mello
6;T;t1an0 Azevedo """""""""" UBERGRAF Iorge Fesch
BT;Tnantmo Llnhareé """"""""" MERCATUS ]orge Pelxoto‘
Domingos Matos COFINA Jorge Pina
Duarte Iria SAS AUTOMOTIVE Jorge Pinto
ﬁéaardo Mértlns """ sanrmop Iorge Salgad‘(')‘
ﬁé;ardo Caramalho """""""""""" vaLpl ]orge Vieira
Ernam Magalhaes """""""""""""" 5||-VEX ]orge V1e1ra fordao

CREDITO AGRICOLA




INESC PORTO

BIOSAFE

]Ose de Sousa LIBERTY SEGUROS
José Pedro Pmto """ CETELEM
Iose Redondo """ o BIAL
Io;; Teles h NIEPOORT
Jalio Rodrlgues """ o NORS
Lazaro Sousa """ VISTA ALEGRE
Luis Almelda """ o ALCOBRE

CENTRO HOSP ALTO AVE

SHAMIR

BARCLAYS BANK

UNILABS

SONAE

ACEMBEX

SONAE

HOSPITAL S JOAO

TEGOPI

GALP ENERGIA

ADP

IMPERIAL

ENERCON

RESIQUIMICA

ADALB ERTO ESTAM PADOS

FIRMO

SCHMITI'-ELEVADORES

SANINDUSA

BANCO BIC

VALPI

CAIXA G ERAL DEPOSITOS

Nuno Almelda " HOVIONE
Nuno Morelra """ OM PHARMA
Nuno Ozor10 """ ) FRULACT

""" RANGEL

""" AMORIM CORK COMPOSITES
Paulo Magalhaes """ TLANTIC
Paulo Perelra da SIIV;W ' RENOVA
Pedro Arau]o """ POLISPORT PLASTICOS
Pedro Athayde Corde;‘l;(‘) ~ FIDELIDADE
Pedro jorge " PRIMOR
Pedro More1ra da S1l\'l‘;‘ GENERIS
Porfirio de Ohvelra """ HOSPITAL S JOAO
“ﬁéﬁato Homem """ “ SALSAJEANS
Ricardo Alves """  RIBERALVES
RuIHBarata """ LIBERTY SEGURos
Rui Leal Costa """ FRISSUL
R;I‘Rolao de Carvam; " FIDELIDADE
“}iﬁI‘Tavares """ INDAdIII\ MATOSINHOS
Sérgio Costa """  ska
Serglo Marques """ PARFOIS
""""""""  METALOGALVA
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