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RESUMO

O presente documento, elaborado especificamente para a minha candidatura as provas de
“Especialista” pelo Instituto Politécnico do Porto, esta centrado apenas na minha actividade
profissional dos ultimos 7 anos e considera a sua relacdo com uma futura atividade académica
como docente.

A possibilidade de participar na defini¢do, criagdo, organizagdo e gestdo de uma empresa
municipal, na qualidade de seu Diretor-Executivo e Presidente do Conselho de
Administragdo, num processo iniciado no contexto do Regime Juridico do Setor Empresarial
Local de 2006, constituiu um momento central no meu processo de aprendizagem e

investigagdo no dominio do Enquadramento na Organizagdo / Empresa.

No quadro de uma nova ordem mundial, onde o poder publico é convocado a agir em prol do
desenvolvimento das matrizes econdmicas, onde a concorréncia pelos investimentos escassos
¢ crescente e onde se aprofundou o problema do desemprego estrutural, torna-se urgente para
os governos locais a elabora¢do de politicas publicas e privadas que potenciem os fatores
locais, transformando-os em vantagens competitivas.

O Municipio de Pacos de Ferreira propos-se desenvolver um modelo que decorreu
diretamente do Regime Juridico do Setor Empresarial Local (que veio promover e até
estimular o desenvolvimento de iniciativas empresariais locais com um carater racional e
otimizado), e que pressupds a criagdo de uma entidade empresarial municipal que realizasse o
investimento necessario a concretizacdo da zonas de acolhimento empresarial de Pacos de
Ferreira, assegurasse a sua gestdo e a atracdo e capta¢do de investimento privado gerador de

riqueza e de emprego para o Concelho.

Este relatério analisa, em detalhe, todos os passos na criagdo, organizacdo e gestdo dessa

empresa municipal - a PFR Invest.



ABSTRACT

This document, prepared specifically for my application to the title of "Specialist" by the
Instituto Politécnico do Porto, is focused only on my professional activities in the last seven
years and considers its relationship with a possible future academic work as a teacher.

The opportunity to participate in the definition, creation, organization and management of a
municipal company, acting as its Executive Director and Chairman of the Board, a process
initiated in the context of the Legal Framework for the Local Business Sector, published in
2006, was a pivotal moment in my process of learning and research in the framework of the

Organization / Company.

In the framework of a new world order where the government is called upon to act in the
development of new economic matrices, where competition for scarce investment is
increasing and where the problem of structural unemployment is deepened, it is urgent for
local governments to develop public and private policies that foster local factors, transforming
them into competitive advantages.

The Municipality of Pacos Ferreira proposed to develop a model that ran directly from the
Legal Framework for the Local Business Sector (which promotes and stimulates the
development of local entrepreneurial initiatives with a rational character and optimized), and
assumed the creation of a municipal company to undertake the investment required to
implement the business location areas of Pacos Ferreira, assure its management and the
attraction of private investment that would generate wealth and employment for the
Municipality.

This report examines in detail all the steps in the creation, organization and management of

this municipal company - PFR Invest.
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INTRODUCAO

O presente relatério configura um espaco de sintese sobre um percurso profissional na area de
Enquadramento na Organizacdo / Empresa, especificamente sobre o caso da montagem
institucional, criacdo, organizacdo e gestdo de uma empresa municipal, no quadro normativo
do Regime Juridico do Setor Empresarial Local, estabelecido pela Lei n.° 53-F/2006, de 29 de
Dezembro.

O processo que neste relatorio se analisara detalhadamente abrange todo o espaco temporal
entre 0 ano de 2005 e a atualidade, incidindo sobre todos os trabalhos preparatdrios que
antecederam e motivaram a criagdo da empresa municipal, todo o seu processo de
formaliza¢do juridico-financeira e, subsequentemente, o modelo de organizagdo e gestdo que
vieram a ser adotados.

Primeiro na qualidade de Chefe do Gabinete da Presidéncia da Camara Municipal de Pacos de
Ferreira e, depois, quer na qualidade de Diretor-Executivo da PFR Invest, quer na qualidade
de seu Presidente do Conselho de Administragao, estive envolvido em cada um dos momentos
que precederam, justificaram e motivaram a op¢do politica de constituicdo e organizacdo de
uma empresa municipal que fosse, essencialmente, responsdvel pela implementacao e
administragdo das zonas de acolhimento empresarial de Pagos de Ferreira e pelo
desenvolvimento de politicas de captacdo e estimulo do investimento privado gerador de
riqueza e de emprego para o Concelho.

Este processo global obrigou-me ao desenvolvimento de um conjunto de competéncias muito
distintas, ainda que todas elas particularmente relevantes e importantes no ambito da
montagem institucional, juridica e financeira desta nova entidade empresarial municipal.

Por um lado, houve necessidade de desenvolver todos os estudos necessarios para determinar
a viabilidade econdmica e financeira desta entidade, considerando multiplas dimensdes: o
investimento necessario, 0 modelo de financiamento bancario e o custo financeiro associado,
o modelo de negdcio e de gestdo e as contrapartidas econdmicas e financeiras a obter (ou ndo)
junto do acionista. Neste ambito, coordenei todo o trabalho que juntou uma sociedade de
revisores oficiais de contas, uma empresa de consultoria especializada em modelos de gestao
urbana avangada, varios especialistas em direito administrativo e direito fiscal, a Caixa Geral

de Depositos, o executivo municipal e diversos servicos da Camara Municipal.



Subsequentemente, verificada a viabilidade econdmica e financeira do projeto, bem como a
sua exequibilidade do ponto de vista do financiamento bancario, houve a necessidade de
conformar todo o processo deliberativo com as imposicoes legais, desenvolvendo para tal um
conjunto de instrumentos legais, como os estatutos da empresa, a minuta de contrato-
programa a estabelecer entre a futura entidade e o Municipio de Pagos de Ferreira (que
definisse os termos da delegagdo de competéncias e contratualizasse a relagdo entre ambas as
entidades) e o documento estratégico da empresa municipal que justificasse, de forma cabal, a
sua existéncia. Uma vez mais, também neste dominio coube-me a mim coordenar todo o
trabalho que reuniu especialistas em direito administrativo, o executivo municipal e diversos
servicos da Camara Municipal.

Com o ato de criacdo da empresa, o executivo municipal entendeu nomear-me Diretor-
Executivo da nova entidade, delegando em mim a responsabilidade da organizagdo e da
implementag¢do do modelo de gestdo da PFR Invest. A esse nivel, coordenei e implementei o
desenho do sistema contabilistico adotado, bem como de toda a organizagao administrativa da
empresa.

Simultaneamente, liderei todo o processo operacional de implementagdo e construgdo das
zonas de acolhimento empresarial e conduzi diretamente todo o esforco “comercial” de
captacao de novo investimento privado para o Concelho.

Por fim, j4 como Presidente do Conselho de Administragdo, a partir de 2009, propus e
implementei o novo Programa de Gestao da empresa, para o mandato 2009-2013, com base
nas orientagoes estratégicas definidas pelo acionista. Implementei, ainda, uma nova estratégia
de comunicagdo interna e externa que tem sustentado a politica comercial da empresa desde

2009.

Saliento, com alguma imodéstia, que este trabalho de criacdo, organizacdo e gestdo da PFR
Invest, com os resultados que se lhe seguiram, foi reconhecido pela Comissdo Europeia, em
Setembro de 2012, que lhe atribuiu o 1.° prémio nacional nos Prémios Europeus de Promog¢ao
Empresarial, na categoria de melhoria do ambiente empresarial. Ainda com alguma imodéstia,
sublinho que o trabalho desenvolvido desde a criagao da PFR Invest permitou que a empresa
municipal sempre tivesse apresentado resultados econdmicos positivos € ndo tivesse

absorvido nunca, a titulo de subsidios ou de indemnizag¢des, qualquer montante proveniente



do erario publico, reforcando o cariz vincadamente empresarial de um projeto que visa,

essencialmente, o interesse publico.

Apesar de ter concentrado este relatério no meu periodo profissional de 2005 a 2013,
especificamente no processo da PFR Invest, ndo quero deixar de sublinhar a importancia que
tiveram na minha formacdo as experiéncias profissionais anteriores: por um lado, como
diretor comercial de uma empresa familiar da drea da metalomecanica para a construgdo civil
- que exerci durante 5 anos (1999-2004) -, e, por outro, como Chefe do Gabinete da
Presidéncia da Camara Municipal - atividade que exerci durante 3 anos (2004 - 2007). Ambas
as experiéncias proporcionaram-me oportunidades profissionais muito distintas, quer no que
concerne a organizacdo de um departamento comercial numa empresa provada, quer naquilo

que diz respeito a coordenagdo de servigos e departamentos numa institui¢do publica.

Estou convencido que esta experiéncia adquirida em contexto de trabalho, que abrange o setor
privado, o setor publico, mas também uma nova forma de gestdo empresarial da “coisa
publica”, me confere conhecimentos e capacidades que muito podem aproveitar ao contexto
académico.

No caso da criagdo, organizagcdo e gestao da PFR Invest, por exemplo, procurei sempre
estabelecer pontes entre as diversas teorias e os exemplos empiricos que validassem essas
teorias. Neste caso em particular, e porque a criagdo da PFR Invest foi pioneira no contexto
do Regime Juridico do Setor Empresarial Local de 2006, houve a necessidade de desbravar
algum caminho e colocar em pratica alguns modelos conceptuais muito recentes e ainda nao
totalmente testados. Essa experi€éncia no momento da criagdo e o necessario ajustamento que
foi sendo introduzido nos modelos teoricos iniciais, por forca da necessaria confrontagao
empirica dos factos, constituiu uma enorme mais-valia no meu percurso profissional que julgo
poder representar também um valor acrescido para o Instituto Politécnico do Porto e para os

seus alunos.

Ao longo dos ultimos catorze anos de trabalho, tenho procurado conjugar a formagao formal
com uma formag¢do informal em contexto organizacional, explorando a aplicabilidade de
teorias € modelos conceptuais a contextos especificos. Tive sempre a oportunidade de liderar

equipas e desenvolver projetos de raiz, desenhando modelos organizacionais e de gestdo e
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conduzindo a sua aplicagdo numa légica de fortalecimento, competitividade e sustentabilidade
das organizagdes nas quais tenho trabalhado.

Estou profundamente convencido que a minha experiéncia profissional, em conjunto com a
minha formacdo e com as minhas habilitacdes, me conferem as aptiddes, conhecimentos e
competéncias para constituir um valor acrescentado para o IPP, para os seus programas
curriculares e para os seus alunos. Julgo que reuno as condigdes necessarias para poder
partilhar esta experiéncia e para colocar esta experiéncia ao servico da comunidade

académica.
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1. ENQUADRAMENTO TEORICO E CONCEPTUAL

No quadro de uma nova ordem mundial, onde o poder publico é convocado a agir em prol do
desenvolvimento das matrizes econdmicas, onde a concorréncia pelos investimentos escassos
¢ crescente e onde se aprofundou o problema do desemprego estrutural, torna-se urgente para
os governos locais a elabora¢do de politicas publicas e privadas que potenciem os fatores
locais, transformando-os em vantagens competitivas.

E a nivel local que as consequéncias das falhas de mercado se apresentam mais perceptiveis,
tornando cada vez mais a administragdo publica local num agente activo das mudancas
necessarias e obrigando esses governos locais a sair, definitivamente, da exclusiva
dependéncia dos governos centrais, cabendo-lhes a responsabilidade de formular e
implementar estratégias que tornem os seus territorios mais competitivos. De entre essas
estratégias, desenvolver politicas publicas municipais e instrumentos capazes de atrair

investimento torna-se papel fundamental daqueles que estao a frente dos governos locais.

A redefinicdo do papel do Estado, nas tultimas décadas, tem assente em premissas que
contribuem para a revalorizagdo do poder local, designadamente através de propostas de
descentralizacdo que t€m assumido contornos diferentes em cada um dos paises em que foram
implantadas!.

Nesse sentido, os governos locais desempenham um papel de catalisador no processo de
desenvolvimento local, em virtude da sua legitimidade democratica, da sua proximidade aos
cidaddos e da sua capacidade de mobilizacdo dos atores locais. O refor¢o da competitividade
de um territério assenta precisamente na capacidade de definicdo de estratégias participadas e
com elevado sentido coletivo, ultrapassando os constrangimentos historicos impostos por uma
visdo restritiva das competéncias dos governos locais.

Moura (1999)? subdivide a abordagem do desenvolvimento local nas vertentes competitiva e
social. O estilo “competitivo” de gestdo local do desenvolvimento assenta na potenciacdo da

economia a partir da tentativa de construir um territorio competitivo e integrado plenamente

1T CASSAROTO FILHO, N. L. (1998). “Redes de PME e desenvolvimento local: estratégias para conquista da
competitividade global com base nas experiéncias italiana”. Atlas

2 MOURA, S. L. (1999). “Perspectivas de gestdo local do desenvolvimento econdémico: as experiéncias de
Salvador e Porto Alegre”. XXIII ENANPAD. Foz do Iguacu.
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no mercado global. Ja o estilo “social” associa o desenvolvimento econémico directamente
ao combate a exclusdo social.

Para Harvey (1989)3, os governos locais tém mudado as suas formas de gerir as cidades,
utilizando novas técnicas de planeamento e gestdo dirigidas ao desenvolvimento urbano. As
suas metas e agdes caracterizam-se por priorizar a atragdo de investimentos que elevem a
posi¢do econdmica da cidade no quadro da competi¢cdo interurbana. A gestdo de um governo
local orientado para a competitividade e sustentabilidade econdémica de um territdrio
caracteriza-se por um conjunto de apostas que geralmente assentam no desenvolvimento de
zonas de actividades empresariais, criagdo de programas de incentivos ao investimento € ao
empreendedorismo, promoc¢do de empresas publicas ou de parcerias publico-privadas que
competem com o setor privado, realizagdo de campanhas internacionais que atraiam
investidores e visitantes, promocao e gestao de espacgos destinados a feiras e eventos, criagcao
de centros de convengdes e parques industriais e tecnoldgicos, estabelecimento de gabinetes
de apoio aos empresarios ¢ de agéncias de capta¢do de investimento®.

A abordagem acima mencionada extrapola o espectro do poder de decisdo dos governos
locais, mas ¢ extremamente elucidativo quanto ao surgimento e configuragao de um ambiente
profundamente dindmico e complexo das apostas na competitividade e na captacdo de

investimento.

Mas ndo ¢ apenas em novas esferas de atuagdo e em novas abordagens de desenvolvimento
que os governos locais hoje se concentram. E também na forma como agem e como gerem a
coisa publica, nos novos instrumentos € nos novos modelos de atua¢do que comegam a ter as
sua disposi¢cdo, num quadro, apesar de tudo, de redugdo substancial de recursos e de aumento
exponencial de ameacas.

Como pudemos verificar, os governos locais em Portugal atravessam uma fase de desafios
importantes, especialmente se pensarmos que estd em curso, hd varios anos, um processo
generalizado de reforma administrativa de todo o edificio normativo que regula o exercicio do

poder autarquico.

3 HARVEY, D. (1989). “From Manegerialism to Entrepreneurialism: The Transformation in Urban Governance
in Late Capitalisme”. Geografiska Annaler.

4BORJA, J., & CASSTELLS, M. (1996). “As cidades como atores politicos”. Novos Estudos
13



No entanto, esse processo de reforma insere-se num movimento mais amplo e mais vasto, que
ndo se circunscreve nem ao exercicio do governo local, nem, muito menos, a Portugal.

Os ultimos anos do século XX representaram um enorme desafio a gestdo do setor publico, na
maioria dos paises desenvolvidos. As mudangas e as reformas administrativas surgiram em
diferentes contextos para resolver problemas semelhantes, com estratégias complementares.
Por entre todas estas mudancgas, surge o conceito de Nova Gestdo Publica (New Public
Management) - por oposi¢do a antiga Administracdo Publica -, identificando um paradigma
emergente na conducdo dos negdcios publicos. Esta denominacdo serve sobretudo para
identificar os esfor¢os levados a cabo nas ultimas décadas do século XX para modernizar e
reformar o modelo de gestdo publica. Para Hood (1991)° ¢ Lane (2000)° trata-se de um
movimento internacional de reforma administrativa, baseado na insatisfagdo quanto ao
modelo de gestdo adoptado pelo Estado-social e quanto as crescentes cargas fiscais sobre os
cidaddos. Pretende-se tornar a gestdo publica mais eficiente e mais adequada a era da
informagao, entrando num novo paradigma pos burocratico (Gray & Jenkins, 1995)7.

Assim, a Nova Gestdo Publica pode ser definida como sendo um conjunto de praticas
gestionarias ligadas a introdu¢do de mecanismos de mercado e a ado¢do de ferramentas de
gestdo privada na Administragdo Publica. Estas praticas promovem a competicdo entre
fornecedores de bens e servigos publicos na expectativa da melhoria do servigo para o cidadao
(ao nivel da qualidade), ao mesmo tempo que se tentam reduzir os custos de producio. Nota-
se uma crescente preocupacdo pelo controlo financeiro, nomeadamente na redug¢do dos gastos,
na profissionalizacdo e descentralizagdo da gestdo publica, na introdugdo de novas
ferramentas de gestdo (reformular e flexibilizar a contratacdo de pessoal, o processo de
aquisicdo de bens e servigos e o sistema orgamental) e no controlo e avaliagao da gestdo pelos
resultados em detrimento dos processos.

A introducdo da Nova Gestao Publica protagoniza a descentralizacdo do poder decisorio pelas
unidades publicas, a reestruturagdo dos processos e ldgicas de funcionamento, a redefini¢ao
dos seus objectivos estratégicos € uma maior preocupagdo pela satisfacdo dos seus clientes e

promotores.

>HOOD, C. (1991). "A Public Management for all Seasons". Public Administration n.® 68.
6 LANE, J. E. (2000). “New Public Management”. Routledge

7 GRAY, A., & JENKINS, B. (1995). "From Public Administration to Public Management: Reassessing a
Revolution?". Public Administration n.° 73
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Nos ultimos anos, foram adotadas praticas e experiéncias identificadas com o movimento
conhecido por Nova Gestdo Publica em vérios niveis da administragdo. Segundo este modelo
de gestdo, a tradicional Administragdo Publica deve evoluir para uma estratégia onde cria
pontes e estabelece parcerias com os demais agentes do mercado. Com isto, promove a
especializacdo e ganha em termos de eficicia e eficiéncia, permitindo ainda que o poder
publico se concentre na definicdo de opcdes estratégicas para as politicas publicas e de
regulacdo. Pretende-se também flexibilizar e adaptar os instrumentos de gestao disponiveis a
nova realidade da globalizacdo, dos constrangimentos financeiros e da maior exigéncia por
parte dos cidadaos. Advoga-se ainda, a necessidade de implementar praticas de
responsabilizacdo e avaliacdo dos resultados obtidos pela gestdo publica, baseando-se

sobretudo em critérios de gestdo em vez dos habituais critérios de confiancga politica.

Nos paises de matriz anglo-saxonica, o modelo de reforma do poder local, passou pela adogao
de programas especificos de gestdo e de regras mais amplas e flexiveis em modelos
inovadores de contratacdo publica. Em Portugal a modernizagdo, muito por culpa da
influéncia juridica continental, passou mais pela publicagdo de legislacdo do que pela
implementagdo de programas de reforma gestionaria, como sucedeu nos paises de influéncia
anglo-saxonica. Ao longo dos anos tem-se registado uma efetiva e constante tentativa de
descentralizagdo, através da transferéncia de atribuicdes e competéncias da administragdo
central para a local. Esse processo tem acontecido sem que, muitas vezes, essa delegacio de
competéncias seja acompanhada da transferéncia de meios e recursos.

As Camaras Municipais, no intuito de cumprir com as suas obrigagdes, organizam-se
originariamente, em servicos municipais, subdivididos em departamentos e divisdes (Oliveira,
1996)8. Estes executam, implementam e zelam pelo cumprimento das decisdes tomadas pelo
executivo municipal. Ja os servigos municipalizados surgem como uma evolugdo dos servicos
municipais para desenvolver uma atividade de produ¢@o sob uma forte orienta¢do industrial
(Pereira & Almeida, 1985)°. Sdo constituidos maioritariamente nas areas da captacdo,
tratamento e distribuicdo de agua potavel, tratamento de residuos sélidos e de esgotos ou

transportes colectivos. Caracterizam-se pela falta de personalidade juridica, apesar de

8 OLIVEIRA, C. (1996). “Histéria dos Municipios do Poder Local”. Circulo de Leitores.
9 PEREIRA, A., & ALMEIDA, C. d. (1985). “Conhecer as Autarquias Locais”. Porto Editora
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possuirem autonomia administrativa e financeira. Isto €, as suas decisdes nao constituem atos
administrativos definitivos mas, no entanto, possuem a capacidade de tracar o seu proprio
plano de actividades, o seu or¢amento e elaborar o seu quadro de pessoal, sendo geridos por
um conselho de administragdo proprio. Este 6rgdo detém competéncia disciplinar sobre o seu
quadro de pessoal (embora este seja aprovado pelo municipio), ndo tendo a camara municipal
poderes disciplinares ou de direccao sobre os membros do conselho de administracdo. Tém
também o poder de cobrar tarifas e de apresentar o seu proprio orgamento.

A evolugdo das politicas de transferéncia de atribui¢cdes e competéncias da Administracao
Central, bem como a necessidade de aumentarem os niveis de eficiéncia, conduziu a uma
maior autonomizagdo e independéncia destes servigos municipalizados. Assim, desde 1998
que a lei permite a constituicdo de Empresas Municipais, com personalidade juridica propria e
autonomia administrativa, financeira e patrimonial. Regulam-se por legislacdo propria e,
subsidiariamente, pelo regime das empresas publicas e pelo coédigo das sociedades
comerciais. Trata-se, na pratica, da criacdo de uma nova entidade publica com uma légica de
atuacdo mais proxima da esfera privada, com a missdo de desenvolver atividades da
responsabilidade do Municipio. Nao ha uma transferéncia efectiva de atribui¢des, existe sim a
transferéncia da responsabilidade da producdo de bens e servigos publicos, no intuito de
melhorar a gestdo e aumentar a eficiéncia.

Assim, a figura da criagdo de Empresas Municipais enquadra-se no modelo da Nova Gestao
Publica descrito anteriormente, como uma aposta pela descentralizagdo organizacional e uma
distribuicdo de competéncias e responsabilidades. Com a utilizagdo deste mecanismo
verificamos alteracdes nos pressupostos organizacionais tradicionais no que concerne a
fragmentagdo das unidades publicas e a cooperacdo através de mecanismos de mercado. De
facto, as Empresas Municipais actuam em quase-mercados € usam ferramentas e praticas de
gestdo privada, elaborando planos e objetivos plurianuais e possuindo maior liberdade e
flexibilidade na gestdo dos recursos humanos e na contratacdo de servigos externos. De um
cenario onde uma s6 organizacao procedia a producdo, passdmos a ter um cenario onde o
Municipio estabelece, fiscaliza e orienta parcerias com outras entidades, essas sim
responsaveis pela producao.

No entanto, este acolhimento das ideias e praticas da Nova Gestao Publica ¢ ainda limitado
em varios aspectos, na medida em que, por exemplo, verificAmos uma forte representacio do

executivo camarario nos Conselhos de Administragdo das Empresas Municipais. Desta forma
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sdo afetadas as relagcdes organizacionais entre a Camara e a Empresa Municipal. Apesar dos
mecanismos de controlo burocraticos cederem lugar a sistemas de auditorias e fiscaliza¢do
externas, verifica-se uma relacdo organizacional muito forte entre a Camara ¢ a Empresa
Municipal, bem como uma forte influéncia politica. Esta ligacdo condiciona, em diversas
ocasides, a sua autonomia gestionaria ao condicionar a esperada separagao entre a politica e a
administragdo/gestdo publica, defendida por diversos autores (Osborne & Gaebler, 1992)!°,
com evidentes consequéncias para a responsabilizac¢do e avaliagcdo da gestdo.

Relativamente ao uso de mecanismos de mercado, notamos que a solucdo das empresas
municipais tem uma logica diferente do que o outsourcing/privatizacdo, no contexto da
externalizacdo de servigos. Assim, quando o municipio decide recorrer a uma entidade
externa, espera que da concorréncia entre os agentes para conseguirem a posi¢do contratual
com o municipio surja uma solugdo eficiente e eficaz, com elevados niveis de qualidade. Na
opcdo pelas Empresas Municipais verificamos que ndo existe esta concorréncia direta, uma
vez que elas t€ém origem e as suas competéncias sdo definidas por vontade do Municipio, sem
que haja a necessidade de adoptar qualquer tipo de procedimento que implique concorréncia

com outro agente (Rodrigues, 2005)'1.

Desta forma, os Governos Locais promoveram a criacdo de Empresas Municipais,
transferindo a responsabilidade operacional de algumas das suas competéncias para uma
estrutura criada formalmente para agir a luz dos principios de eficiéncia e eficacia, sujeita as
forcas de mercado. Apesar de ser obrigada a respeitar alguns principios basicos da
Administragdo Publica, as Empresas Municipais sdo permitidas praticas de gestao

semelhantes as usadas pelos privados.

10 OSBORNE, D., & GAEBLER, T. (1992). “Reinventing Government: How the Entrefrenerial Spirit is
Transforming Government”. Reading Mass. Adison Wesley Public Comp

1 RODRIGUES, M. (2005). “A Nova Gestao Piblica nos Govenos Locais: O caso dos Municipios dos Distritos
de Vila Real e Braganca”. Tese de Mestrado em Administragdo Publica. Universidade do Minho - Braga.
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2. MOTIVACOES PARA A CRIACAO DA PFR INVEST

2.1 O surgimento de um novo quadro juridico-financeiro para as autarquias.

O dealbar do século XXI trouxe uma nova realidade para o municipalismo em Portugal.
Desde esse momento que o Pais tem vindo a assistir a uma profunda transformagao do
enquadramento juridico e financeiro que regula a vida das autarquias e do poder local. A
evolu¢do da conjuntura econdémica e financeira de Portugal e da Europa, juntamente com os
novos modelos de gestdao, de regulacao e de racionalizacdo econdémica e financeira que t€ém
vindo a ser implementados ao longo da ultima década, motivaram um novo paradigma de
Governo Local e um novo paradigma de politicas publicas de base local, que vieram a ser
definitivamente inscritos do quadro legal portugués a partir dos anos de 2006 e 2007.

O esfor¢o de consolidacao orcamental e de reducao do défice a que os sucessivos Governos
de Portugal se tém comprometido desde 2001'?> passou a ditar um controlo mais apertado
sobre os modelos de financiamento e sobre os regimes de endividamento das autarquias
locais.

Todas estas altera¢des revestiram-se de um carater estrutural:

- os modelos de financiamento autarquico alteraram-se significativamente, passando
os Municipios a estar obrigados ao desenvolvimento de modelos otimizados de
gestao autarquica;

- a concorréncia entre Estados, entre regides e entre Municipios obrigou a que cada
um dos agentes publicos otimizasse os niveis de oferta dos seus servigos, sendo que
grande parte da competitividade dos territorios passou a depender também da sua
gestao publica;

- as politicas de consolidacao orcamental, o direito comunitario, e os contribuintes em
geral, obrigaram a criagdo de modelos mais racionais de gestdo autarquica, capazes

de potenciar as receitas proprias sem agravamento da despesa publica.

12 A adesdo de Portugal ao Euro, que entrou em vigor a 1 de Janeiro de 2002, pressupds a subscri¢do do Pacto de
Estabilidade e Crescimento, pelo qual os paises da Zona Euro se comprometeram com um conjunto de regras
que permitissem o controlo da estabilidade macro-econémica. Dessas regras merecem especial destaque o
plafonamento dos défices publicos em 3% do PIB e dos valores da divida publica em 60% do PIB. O ndo
cumprimento destes défices poderia levar a sang¢des, incluindo multas ou retengdes de transferéncias.
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Por um lado, os modelos de financiamento autdrquico alteraram-se significativamente na
ultima década, estando os Municipios presentemente obrigados ao desenvolvimento de
modelos otimizados de gestao autarquica, que potenciem a sua cada vez mais escassa receita.
O regime de finangas locais que vigorou até¢ 2007 mostrava-se profundamente dependente das
receitas relacionadas com impostos, taxas e licencas associados as atividades imobiliarias, o
que impos, ao longo dos anos, uma relagdo direta e proporcional entre o volume de receita de
uma autarquia e o dinamismo do mercado imobiliario desse mesmo territorio. Com a redugao
significativa da atividade imobiliaria a partir do ano 2000, as autarquias foram também vendo
as suas receitas proprias diminuirem progressivamente. Simultaneamente, os diferentes
Governos foram procurando ajustar o regime de financiamento das autarquias aos novos
padrdes de exigéncia e transparéncia ao nivel da prestagao de contas, procurando dotar as
finangas locais dos instrumentos necessarios para garantir uma efetiva coordenagdo entre a
administracdo central e local, contribuindo assim para o controlo or¢amental e para a
prevencao de situagdes de instabilidade e desequilibrio financeiro nas proprias autarquias.
Com a revisdo da Lei das Finangas Locais!3, em 2007, foram introduzidas regras mais
exigentes no que respeita, nomeadamente, ao equilibrio orcamental, aos limites da divida, aos
mecanismos de recuperagdo financeira, a prestacdo de contas individual e consolidada e a
auditoria externa e certificagao legal de contas.

Por outro lado, as sucessivas Leis do Or¢camento de Estado e Programas de Estabilidade e
Crescimento publicados desde o ano 2002 acabaram por trazer novas condicionantes aos
regimes de endividamento das autarquias locais, tornando esses regimes mais limitados, mais
controlados pela propria administragdo central e mais alinhados com o Sistema Europeu de
Contas Regionais e Nacionais de 1995 (SEC95). Num primeiro momento foram introduzidos
plafonds especificos de endividamento bancéario sendo que, posteriormente, com a Lei das
Finangas Locais de 2007, acabou por ser consagrado o conceito de endividamento liquido
municipal (nos termos do SEC95), passando a considerar-se o endividamento enquanto stock,
para o qual foram estabelecidos limites apertados - 125% dos recursos proprios mais
importantes (abandonando-se a definicdo de limites ao endividamento em termos de fluxos,

ou seja, juros € amortizagdoes).

13T ei n.° 2/2007, de 15 de Janeiro
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Uma outra importante realidade que marca a evolugdo do poder local em Portugal na ultima
década ¢ o surgimento de um setor empresarial local.

A figura das empresas de iniciativa e de ambito autarquico ou municipal acabou por ser uma
realidade em franca expansdo em toda a Europa, ao longo dos tultimos 20 anos. Esse
fenomeno assentou fundamentalmente na procura da eficiéncia e eficacia das férmulas de
gestdao empresarial no desenvolvimento de tarefas e competéncias de interesse publico. O
mecanismo da empresa impds-se também como modelo de promo¢do de uma iniciativa
econdmica municipal, e, neste ambito, como resposta as dificuldades financeiras das
autarquias locais. Para além disso, o surgimento de empresas municipais revelou-se também
como modelo para o desenvolvimento de parcerias, envolvendo as entidades municipais e
parceiros privados ou outros parceiros publicos.

Em Portugal, a criacdo de empresas por iniciativa municipal s6 se converteu numa realidade
com dimensao significativa apos a publicacdo da Lei n.® 58/98, de 18 de Agosto. No entanto,
foi em 2007, com a entrada em vigor do Regime Juridico do Sector Empresarial Local'4, que
se procurou estabelecer um verdadeiro modelo empresarial otimizado: foram regulamentadas
as condicdes substantivas e procedimentais a cumprir na criagdo de empresas; o seu objeto foi
precisado e delimitado; as relagdes entre as empresas e as entidades participantes foram
reguladas por imperativos de transparéncia e imparcialidade, recorrendo-se a generalizacdao do

contrato (contrato de gestdo ou contrato-programa).

Mas talvez o mais inovador dos aspectos trazidos pelo Regime Juridico do Sector Empresarial
Local, em 2007, terd sido o regime da consolidagdo financeira, nos termos do qual o
equilibrio econémico e financeiro das empresas passou a ser aferido em cada exercicio
econdmico, assumindo as entidades participantes a responsabilidade de manter o equilibrio de
contas das empresas, sob pena de o endividamento liquido das empresas passar também a

contar para o calculo do endividamento liquido das entidades autarquicas participantes.

Na prética, e articulando todo o pacote legislativo publicado nessa altura - Lei das Financas
Locais, de 15 de Janeiro de 2007, e Regime Juridico do Sector Empresarial Local, de 29 de
Dezembro de 2006 -, o legislador passava a impor um controle muito apertado sobre as contas

das autarquias, disciplinando de forma severa o endividamento autarquico. Mas,

141 ei n.° 53-F/2006, de 29 de Dezembro
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simultaneamente, atribuia as autarquias a possibilidade de adotarem modelos de gestdo
empresarial otimizados, em projetos cuja viabilidade economica e financeira fosse passivel de
afericdo permanente. De forma mais simplificada, os Municipios passaram a poder
desenvolver determinados projetos através de modelos empresariais e o financiamento desses
projetos ndo relevaria para o calculo do endividamento das autarquias, desde que essas

empresas registassem sempre resultados liquidos positivos.

2.2 A estratégia municipal de desenvolvimento de Pacos de Ferreira.

Entender as tensdes de um Concelho como Pagos de Ferreira exige um pensamento articulado
que equacione simultaneamente as atuais transformagdes das cidades no contexto de uma
economia global, os efeitos sdcio-espaciais que as transformagdes dos modelos civilizacionais
estdo a trazer aos modos de vida urbanos e, finalmente, o aumento da complexidade das
formas de gestdo urbana que os elementos anteriores estdao a exigir.

As tensdes de Pacos de Ferreira decorrem ainda da situagdo geografica e demografica do
proprio Concelho: geograficamente encravado num planalto que ndo € nem litoral nem
interior; demograficamente grande demais para ser pequeno e territorialmente pequeno
demais para ser grande.

Com a globalizagdo, a economia do conhecimento e as problematicas da sustentabilidade
ambiental e social, as cidades enfrentam novos desafios, que impdem a sua reformulacao e a
assun¢cdo de um papel decisivo na construcdo da competitividade das economias. A
competitividade e a sustentabilidade de Pacos de Ferreira e da sua estratégia de
desenvolvimento estdo necessariamente associadas a vocagdo empreendedora e industrial que

este territorio tem apresentado ao longo das ultimas décadas.

A estratégia de desenvolvimento tragada pelo Municipio de Pagos de Ferreira em 2005 (que
coincide com a eleicao de um novo Presidente da Camara Municipal - Pedro Oliveira Pinto - e
de um novo executivo municipal) foi planeada na perspectiva da escala urbana e do reforco da
atratividade de Pacos de Ferreira. O Concelho deveria ser capaz de gerar um conjunto de
externalidades, quer para as populacdes, quer para as empresas, que reforcassem a sua

capacidade competitiva.
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A saber:

- um ambiente favoravel ao investimento e a atividade das empresas;

- uma soélida e diversificada base educativa e capacidade para o desenvolvimento de

atividades de investigagdo, desenvolvimento e inovagao;

- infra-estruturas basicas de exceléncia;

- infra-estruturas sociais e culturais que permitissem uma elevada qualidade de vida;

- um quadro institucional e de governagao adequado a gestdo do territorio.
Entendeu o Municipio que a afirmagdo do Concelho de Pagos de Ferreira no contexto socio-
econdmico do Pais, da Europa e do Mundo passava pela consolidagdo do seu tecido
empresarial e pela sustentabilidade da sua economia nos mais diversos vectores: emprego,
qualificacdo, riqueza, diversidade, tecnologia e inovagdo. Nesse sentido, o reforco da cadeia
de valor do Concelho, nomeadamente no que diz respeito ao setor do mobiliario, ¢ a
promogao da diversidade empresarial, tanto nos setores de atividade como na proveniéncia do
investimento, constituiram prioridades estratégicas para o futuro. Revelou-se, pois, essencial a
defini¢do de mecanismos ageis de localizagdo empresarial, captagdo de investimento e
acompanhamento das empresas, bem como de um correto ordenamento territorial associado
ao desenvolvimento sustentado e a criacdo de oportunidades para as geracdes vindouras.
A estratégia de desenvolvimento prosseguida cumpriu com esta visdo: ao eleger como
prioritarias as politicas publicas de educaciao e de emprego, a Camara Municipal de Pagos de
Ferreira procurava sustentar o desenvolvimento do Concelho a partir da qualificagdao dos seus

recursos humanos e da criacao de oportunidades para a sua populacao.

Importa relembrar que a economia de Pagos de Ferreira se relacionava (e ainda relaciona), em
grande medida, com o setor do mobiliario. A necessidade de reforcar essa cadeia de valor
através da consolidag¢do do seu tecido empresarial, implicava, do ponto de vista das politicas
publicas municipais, que o territdrio e o tecido urbano fossem consistentes e se encontrassem
devidamente preparados para corresponder as necessidades dos empresarios e as exigéncias
legais, cada vez mais seletivas e especificas. A matriz de ordenamento do territério e de
reordenamento industrial que o Plano Director Municipal de 2007 consagrou deveria ser
implementada de forma correta e eficiente, criando assim respostas adequadas para as
necessidades de relocalizagdo e redimensionamento que o tecido econémico e empresarial foi

gerando. Sendo o Concelho de Pacos de Ferreira a capital do mobilidrio de Portugal, o
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Municipio sentiu que lhe cabia uma relevante responsabilidade no desenvolvimento desse
setor, assumindo que um contributo importante para a sua competitividade assentaria na
capacidade de dotar o territorio de uma oferta de acolhimento empresarial que possibilitasse a
integracdo das unidades industriais (e os espagos envolventes das mesmas) em parques
industriais evoluidos, proximos e articulados com centros urbanos de exceléncia e com infra-

estruturas e equipamentos de qualidade.

A este facto acrescia ainda um novo fator: a abertura da A42, em finais de 2005, conferiu ao
Concelho um novo posicionamento geo-estratégico. A rede de acessibilidades que entretanto
passou a servir Pagos de Ferreira abriu novas oportunidades e desafios, aos quais o0 Municipio
sentiu que deveria estar preparado para responder. Por um lado, a nova distancia/tempo as
principais plataformas logisticas do Norte'> colocou Pagos de Ferreira numa localizagdo
privilegiada e altamente competitiva para a instalacdo de unidades industriais e logisticas.
Mas, por outro lado, a proximidade a Area Metropolitana do Porto acentuou-se, pelo que a
forca centripeta exercida por esta grande centralidade, designadamente sobre as pessoas,

passou a ser sentida com mais intensidade.

Face a todas estas realidades, e atendendo aos desafios de uma economia totalmente
globalizada, o Municipio sentiu que tinha de mudar a forma tradicional de conceptualizacdo
das suas politicas publicas, mesmo que extravasando, em certa medida, as suas estritas
competéncias, € que tinha que adotar medidas efetivas de captagdo de novos investimentos de
foro privado, capazes de potenciar, mas também diversificar, a cadeia de valor do Concelho.
Nesse momento, entendeu o Municipio que Pagos de Ferreira deveria constituir-se como um
espaco de inovagdo, competitividade e criatividade, reunindo condi¢des de atratividade para
os intervenientes capazes de promover o conhecimento ¢ o desenvolvimento de atividades
geradoras e valorizadoras de conhecimento.

As atividades industriais, nomeadamente as de base tecnoldgica, iam adquirindo uma
importancia cada vez mais relevante, acompanhando a internacionalizagdo, a intensificacdo

das trocas comerciais e as novas modalidades de producdo e de distribui¢dao: segmentagdo de

15 Porto de Leixdes, Aeroporto Sa Carneiro e Plataforma Logistica Rodoviaria de Maia/Trofa. Cfr. Decreto-Lei
152/2008, de 5 de Agosto: “Portugal Logistico - Rede Nacional de Plataformas Logisticas”. Ministério das Obras
Publicas, Transportes e Comunicagdes.
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sistemas de produgdo a escala global (ex.: IKEA), implementa¢do de processos just-in-time,
maior rotagcdo de produtos, concentragao da distribuigao, etc.

E muito embora o setor do mobiliario continuasse a ser prioritdrio e relevante para o
desenvolvimento econdmico e social de Pacos de Ferreira, tornou-se também imperativo
instalar no Concelho novas atividades industriais e prestadoras de servigos que permitissem,
por um lado, reforcar a cadeia de valor associada ao mobiliario através da instalacdo de
empresas inovadoras, mas, por outro, também atenuar o padrio de especializacdo e
dependéncia, captando projetos de investimento em areas e setores distintos.

Ora, sendo o concelho de Pagos de Ferreira caracterizado por uma economia aberta e
duplamente extrovertida, importadora e exportadora, a expansdo da atividade industrial, seja
do seu setor tradicional (o mobilidrio), seja de setores diversos e estruturantes, adquiria entdo

uma importancia muito maior.

Através de uma consulta das sucessivas ”Grandes Opg¢des do Plano e Or¢camento” para os
anos de 2005, 2006, 2007 e 2008, ¢ possivel perceber a materializagdo da estratégia de
desenvolvimento que a Camara Municipal de Pacos de Ferreira levou a cabo, nomeadamente
através de politicas publicas pro-ativas e estruturantes em cinco vectores estratégicos
definidos: as pessoas, a economia, a mobilidade, a qualidade de vida e a prestagdo de
Servigos.

De entre esses vectores estratégicos, salienta-se um particular enfoque em duas dareas

prioritarias: a educagdo e o emprego.

2.3 O problema.

Conforme atras demonstramos, com a elei¢ao de um novo Presidente e de um novo executivo,
em Outubro de 2005, o Municipio de Pacgos de Ferreira avangou para uma estratégia de
desenvolvimento que assentava em dois vectores fundamentais: educagao e emprego.

Nesse preciso momento de definicdo e implementacdo desta estratégia de desenvolvimento, o
Concelho registava entdo a maior taxa de desemprego de sempre: mais de 10%. A Camara
Municipal assumia entdo que a sua acdo seria crucial na potenciacdo do desenvolvimento
econdmico local e regional e, consequentemente, no combate ao desemprego. “No século XXI,

e numa economia totalmente globalizada, o Municipio tera de deixar de revestir o papel de
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agente passivo no jogo concorrencial global e adoptar medidas, por um lado, de apoio
efectivo as unidades empresariais estabelecidas no seu territorio, potenciando a fileira
industrial que lhe é propria e tradicional, e, por outro, de captagdo de novos investimentos de

foro privado, capazes de diversificar a cadeia de valor do Concelho™®.

Nesse sentido, o Municipio assumiu de imediato que os dois vectores fundamentais da sua
estratégia deveriam trabalhar em conjunto, defendendo que nenhuma politica publica de
combate ao desemprego se poderia alhear das politicas publicas de qualificagao, formagao e
educagdo das populagdes. E por isso avangou para um trabalho intenso na definicdo de
instrumentos estratégicos para a educagdo, tendo por horizonte um quadro de referéncia
temporal de 30 anos. Desses instrumentos, o mais importante seria a Carta Educativa de Pagos
de Ferreira, que se consubstanciaria num “roadmap” de investimentos para a requalificagao
total do parque escolar municipal, prevendo a construcdo de 14 novos centros escolares

(Jardim-de-Infancia e 1.° Ciclo do Ensino Basico) e uma nova Escola Secundaria.

No entanto, a face mais visivel da estratégia de combate ao desemprego assentaria,
primordialmente, na criacdo de uma solugdo integrada de apoio as empresas, criando
condig¢des para o estimulo e a captagdo de investimento privado.

Considerando, por um lado, que o Concelho de Pagos de Ferreira sempre foi fortemente
empreendedor e registava um dinamismo econdmico invulgar (cerca de 3000 empresas
naquele momento), e, por outro lado, que a “nova” posi¢do geo-estratégica de Pacos de
Ferreira colocava o Concelho como uma localizagdo altamente competitiva no Arco
Metropolitano do Porto (especialmente pelo juncdo de 6timas acessibilidades, proximidade de
plataformas logisticas e existéncia de populacdo jovem e em crescimento), a Camara
Municipal entendeu, desde logo, que deveria implementar aquilo a que batizou de Cidade
Empresarial de Pacos de Ferreira (que se define como o conjunto de Zonas de Acolhimento
Empresarial prevista no Plano Director Municipal). E a importancia da operagao determinou
que a sua conducdo se centrasse diretamente no Presidente da Camara Municipal e no seu

gabinete.

16 Grandes Opgdes do Plano e Or¢amento para 2008. Camara Municipal de Pagos de Ferreira
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O projeto partia, em primeira analise, da constatacdo de um problema evidente no Concelho:
ndo existiam Zonas de Acolhimento Empresarial devidamente planificadas e infra-
estruturadas. O “mercado” do solo industrial encontrava-se exclusivamente nas maos de
proprietarios privados e a conjugacdo de maultiplos fatores, como a propensdo para a
especulagdo imobiliaria, a necessidade de avultados investimentos em infra-estruturas, a
profusdo de proprietarios (Pacos de Ferreira ¢ um territorio onde abunda o minifindio) e a
inexisténcia de estratégia, ou sequer vontade, do poder autdrquico, impediu o
desenvolvimento, durante as décadas de 80 e 90, de zonas industriais ou parques empresariais
no Concelho de Pagos de Ferreira. Com exce¢ao de um punhado de “bolsas industriais™ de
génese “‘espontanea”, a verdade ¢ que as industrias acabaram por se localizar um pouco por
toda a parte, polvilhando o Concelho e provocando enormes constrangimentos do ponto de
vista do ordenamento do territério e, em particular, do ordenamento industrial.

Percebe-se, pois, que a definicdo de politicas publicas municipais para o acolhimento
empresarial contribuiria para o duplo objetivo de melhorar o ordenamento do territério (e,
necessariamente, para o reforco da qualidade de vida) e estimular o desenvolvimento
econdmico.

Para além disso, imperava, naquele momento, um sentido de “urgéncia” na defini¢do dessas
politicas municipais de acolhimento empresarial. Por trés motivos distintos: em primeiro
lugar, porque a transposicao para o tecido normativo portugués de um conjunto de legislacdo
e regulamentagdo comunitiria sobre atividades empresariais, sobre a urbanizacdo e
edificacdo, sobre aspetos ambientais ou sobre higiene e seguranca no trabalho, veio criar um
punhado de novas obrigacdes e exigéncias sobre as empresas que ndo eram compaginaveis
com instalacdes industriais antiquadas e muitas vezes em situacdo de legalidade precaria ou
duvidosa; em segundo lugar, porque os primeiros sinais da diminui¢do do poder de compra
interno em Portugal faziam sentir-se j& desde o ano de 2001 e a perspetiva da instalacdo de
uma crise econdmica parecia mais eminente do que nunca; em terceiro lugar, porque as
estratégias de internacionaliza¢do de setores como o mobilidrio ou o téxtil comegavam a surtir
os primeiros efeitos mais concretos e animadores e essas estratégias impunham uma nova
visdo € uma nova ambi¢ao de redimensionamento as empresas.

Dai que a estratégia tragada pelo Municipio de Pacos de Ferreira procurasse interpretar estes

anseios e fazer face a estes problemas estruturantes do Concelho, que lhe retiravam margem
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de manobra para refor¢ar a sua competitividade e a sua capacidade de afirma¢do num

tabuleiro global em que os territorios cada vez mais competem.

Considerando que o presente trabalho incide fundamentalmente sobre a andlise de um
instrumento juridico e financeiro concebido para viabilizar a implementacdo da estratégia de
acolhimento empresarial definida pelo Municipio, importa percebermos ainda qual o
verdadeiro ponto de partida para esse projeto naquele exato momento - Outubro de 2005 -,
quer no que diz respeito aos fatores internos ao proprio Municipio, quer no que concerne a
fatores alheios a vontade do poder local autarquico de Pagos de Ferreira. E também ai eram

varios os problemas.

Como atras verificamos, o Municipio de Pacos de Ferreira optou por ndo abragar durante anos
a fio uma estratégia de acolhimento empresarial e ordenamento industrial. Fosse por opgdes
estratégicas de desenvolvimento ou pela dificuldade pratica na implementagao dessa
estratégia no terreno, a verdade ¢ que o Concelho viveu o seu periodo de apogeu econdmico
sem que se tivesse dotado de infra-estruturas que suportassem a competitividade e a
sustentabilidade do seu tecido econdmico e empresarial.

Com uma nova visao € uma nova estratégia a partir de 2005, o Municipio de Pagos de Ferreira
identificou de imediato esse problema ou, se quisermos, essa ‘“falha de mercado”: o
acolhimento empresarial e o solo industrial foi deixado nas maos dos privados sem que os
privados tivessem manifestado vontade ou sido capazes de o desenvolver adequadamente, o
que prejudicava - por omissao - o interesse publico.

O que estava em causa era uma verdadeira e propria correcao das insuficiéncias do mercado,
tarefa que se inclui no ambito das mais basicas fun¢des da Camara Municipal.

Além das barreiras a entrada no mercado da propriedade imobilidria e da sua reduzida fluidez
estrutural, que por si soO justificam uma intervengdo publica nesse mercado, a frui¢do dos bens
imobiliarios depende em larga medida de ativos urbanisticos de suporte. Assim, uma casa so
satisfard de forma eficiente as necessidades do seu proprietario se existir toda uma rede de
infra-estruturas urbanisticas que suporte a propriedade imobiliaria individual. Os arruamentos,
os parqueamentos, as redes de agua, gas, telecomunicacgdes, energia, iluminagdo publica,
recolha de lixos, esgotos constituem equipamentos que sdo essenciais, estando o valor do

valor do imével condicionado a sua existéncia e a sua qualidade. No entanto, além das redes
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de servicos em rede bdsicos, outros equipamentos, como as escolas, os espacos verdes, as
piscinas, os hospitais sdo, hoje, essenciais. A estes equipamentos fisicos poderdo acrescentar-
se servicos como a seguranga publica e a animagao cultural.

Ora, na grande maioria das ocasides, este tipo de utilidades s6 ¢ eficientemente fornecida por
uma entidade publica. Tal resulta da qualificagao deste tipo de utilidades enquanto revestindo
a qualidade de bens publicos, dadas as suas caracteristicas de satisfacao passiva (prestam, pela
sua propria natureza, utilidades indivisiveis, independentes da procura em mercado), de
consumo nao exclusivo (o consumo de um sujeito nao exclui, em regra, consumos
subsequentes de outros sujeitos relativamente ao mesmo bem), e de ndo emulatividade (os
utilizadores ndo entram em concorréncia para conseguir a sua utiliza¢ao)!”.

No caso da atividade urbanistica, o conjunto de normas juridicas destinadas a garantir o
correto ordenamento do territdrio, a constru¢do de infra-estruturas basicas de suporte a
propriedade imobilidria e a melhoria do nivel da vida nos territorios, na medida em que visam
suprir incapacidades do mercado e salvaguardar o interesse geral, correspondem claramente a
bens publicos ou coletivos mas que, além disso, satisfazem as necessidades e interesses de
todos quantos se aproveitam das utilidades geradas pela intervencdo do agente publico,
compreendendo pois um elemento de divisibilidade que lhes adiciona uma componente mista
ou de utilizagao individual.

Porém, com a sofisticagdo dos mecanismos de mercado, poucos sdo os bens que revestem
hoje uma natureza publica pura. A limpeza das ruas, o tratamento dos jardins, a construgao
das infra-estruturas em rede pode, em ultima instincia, ser desenvolvida por entidades
privadas, no entanto deve sofrer uma forte regulacao publica.

Numa outra perspectiva, se a construcao de infra-estruturas de suporte urbanistico estivesse
dependente de uma agdo estritamente privada (assente numa légica cooperativa), além dos
bloqueios descritos no paragrafo anterior, poderiam ocorrer boleias de sujeitos, que nao
pretendendo contribuir diretamente para a constru¢do do equipamento iriam, no entanto,
usufruir das utilidades prestadas.

Todas estas situacdes obrigam a que as entidades publicas desenvolvam uma atividade
urbanistica, apesar da determinabilidade dos sujeitos beneficidrios da mesma e da possivel

divisibilidade das prestagdes publicas.

17SOUSA FRANCO, A. (2004) “Finangas Publicas e Direito Financeiro, vol. I”. Almedina.
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A nova geragdo de politicas de planeamento do territorio, que vinha sendo traduzida para o
processo de revisdo do Plano Diretor Municipal'®, redesenhou a matriz de ordenamento
industrial, definindo um conjunto de novas zonas para acolhimento empresarial que deveriam
ser desenvolvidas e colocadas ao servico da economia e¢ da industria. Nesse momento, o
Municipio entendeu que devia procurar motivar os proprietarios privados dos terrenos que
compunham essas areas no sentido de, em conjunto, e através da mediacdo e envolvimento da
Camara Municipal, encontrar uma solugdo para a efetiva criagdo de zonas de acolhimento
empresarial que possibilitassem a mudanga ou a criacdo de novas unidades empresariais nos
mais diversos setores econdmicos, capazes de gerar riqueza e postos de trabalho no Concelho
de Pagos de Ferreira.

Foram, com esse proposito, realizadas bastantes reunides entre o Municipio (através do
gabinete da presidéncia) e os aludidos proprietarios, nas quais se discutiram varios modelos
para o desenvolvimento conjunto daqueles territorios, entre os quais a montagem de uma
solugdo de perequacdo!® ou a montagem de uma parceria pablico-privada, em linha com o que
havia sido desenvolvido em Municipios vizinhos?®. A primeira fracassou pela
indisponibilidade dos proprietarios privados em se envolverem, de forma séria, num processo
estruturado em que as mais-valias acabariam por ser redistribuidas em fungdo do interesse
publico. Ja a segunda solucdo acabou por ser rejeitada pelo Municipio, que entendeu que a

montagem de uma parceria publico-privada nesta area ndo seria, de todo, justificada, na

18 Concluido em 2007, altura em que foi aprovado (09/11/2007) e publicado (05/12/2007) o atual Plano Diretor
Municipal.

19° A perequagdo comega a desenhar-se na Lei de Bases da Politica de Ordenamento do Territorio e Urbanismo
(LBPOTU), publicada em 1998, pela Lei n.® 48/1998, de 11 de Agosto, em que se salvaguarda o principio da
equidade. Um ano depois, com a entrada em vigor do RJIGT (Regime Juridico dos Instrumentos de Gestao
Territorial), através do Decreto-Lei n.° 380/99, de 22 Setembro (alterado e republicado pelo Decreto-Lei n.°
316/2007, de 19 de Setembro), sdo densificadas e pormenorizadas as questdes relacionadas com a perequagao e
com tudo o que diz respeito a distribuicdo de beneficios e encargos das mais-valias produzidas pelos planos
diretores municipais. De acordo com o art.° 137° do RJIGT, sdo objectivos da perequag@o a: a) Redistribuig¢@o
das mais-valias atribuidas pelo plano aos proprietarios; b) Obtengdo pelos municipios de meios financeiros
adicionais para a realizagdo das infra-estruturas urbanisticas e para o pagamento de indemnizagdes por
expropriacao; c) Disponibilizagdo de terrenos e edificios ao municipio para a implementacdo, instalacdo ou
renovacao de infra-estruturas, equipamentos e espacos urbanos de utilizagdo colectiva, designadamente zonas
verdes, bem como para compensagdo de particulares nas situacdes em que tal se revele necessario; d) Estimulo
da oferta de terrenos para urbanizagdo e construg@o, evitando-se a reten¢do dos solos com fins especulativos; e)
Eliminagao das pressoes ¢ influéncias dos proprietarios ou grupos para orientar as solugdes do plano na direcgo
das suas intengdes.

20O Municipio de Paredes havia criado uma sociedade andénima com um parceiro privado para o
desenvolvimento de parques industriais.
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medida em que o parceiro privado a envolver nada mais aportaria a parceria do que
capacidade financeira, o que significaria que a sua expectativa assentaria numa perspectiva de
rentabilidade e lucro, mas também porque uma solucao desta natureza colocaria o Municipio
na excessiva dependéncia de um parceiro privado durante um periodo consideravel de tempo.
Esgotadas estas solugdes, e perante uma necessidade estimada de investimento de cerca de 30
milhdes de euros para a aquisicdo e infra-estruturacao dos terrenos necessario, o Municipio
cedo concluiu que ndo teria capacidade para assumir um projeto desta natureza e dimensdo
através das formas e instrumentos mais conhecidos da generalidade das autarquias.

Importa realgar que, naquele momento, a Camara Municipal registava uma reducao paulatina
da sua receita, por forca da diminui¢do das atividades imobilidrias, cujos impostos, taxas e
licengas sempre constituiram uma parte indispensavel das receitas proprias do Municipio. A
este fator que contribuia para uma fraca arrecadacao de receitas juntavam-se dois outros:

- a Lei das Finangas Locais entdo em vigor?' penalizava fortemente Pagos de Ferreira
nas transferéncias do Estado, na medida em que a formula de célculo dessas
transferéncias privilegiava mais a dimensdo do que o nimero de habitantes de um
territorio; nesse sentido, Pacos de Ferreira - pequeno em dimensio, mas densamente
povoado (748 habitantes por km2) - via assim o valor per capita dessas transferéncias
chegar a ser apenas metade do que o de outros Municipios da sua propria regido;

- a publicagdo do Codigo do Imposto Municipal sobre Imoveis??, em substituicdo do
regime de Contribui¢do Autdrquica, acabou por penalizar fortemente o Municipio de
Pacos de Ferreira, na medida em que o Concelho era pontuado maioritariamente por
nova constru¢do, muita dela beneficiando ainda de periodos de isen¢do entdo
previstos na lei; na passagem da Contribuicdo Autarquica para o IMI, Pagos de
Ferreira acabou por ser um dos poucos Municipios que viu a sua receita cair, o que

contribuiu para uma maior escassez de recursos.

Perante esta fraca arrecadacdo de receita, a Camara Municipal de Pagos de Ferreira procurou
sempre langar mao das poucas oportunidades de financiamento a que tinha acesso. Os

programas de financiamento comunitario acabaram por ser sempre a principal alavanca do

21 Lei n.° 42/98, de 6 de Agosto
22 Decreto-Lei n.° 287/2003, de 12 de Novembro
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investimento publico em Pacgos de Ferreira, apoiados em regimes especiais que
excepcionavam das regras de controlo do endividamento municipal todos os empréstimos
bancarios que fossem contraidos para financiamento da contrapartida nacional desses
projetos.

Entretanto, em 2007 a entrada em vigor da nova Lei das Financas Locais trouxe, como atrés
vimos, novas regras de controle do endividamento municipal, designadamente com a
introdugdo do conceito de endividamento liquido, o que dificultou ainda mais a gestdo

municipal.

Tudo isto considerado, entendeu a Camara Municipal, nesse momento, e por se tratar de um
dos principais vetores estratégicos de desenvolvimento para o Concelho, lancar mao dos
novos instrumentos juridico-financeiros e juridico-urbanisticos, de matriz empresarial local
para a concretizagdo das politicas de investimento, acolhimento empresarial e emprego que

pretendia implementar.

2.4 O recurso ao desenvolvimento de uma iniciativa empresarial municipal.

A Camara Municipal de Pacos de Ferreira considerou, como vimos, necessario o
estabelecimento de uma metodologia inovadora e eficiente de gestdo urbana, nomeadamente
no que diz respeito ao ordenamento industrial e a criacdo de zonas de acolhimento
empresarial industriais, que obrigava a ado¢ao de medidas urgentes que conciliassem todas as
valéncias disponiveis no sentido do estabelecimento de um modelo otimizado e equilibrado.
Nesse ambito, o Municipio entendeu essencial proceder ao reequilibrio do mercado
urbanistico, colmatando as falhas de mercado existentes que propiciavam o desenvolvimento
de praticas imobilidrias especulativas, bem como potenciar o desenvolvimento de projetos
estruturantes para a captagdo de investimento, para o reordenamento industrial e para o
aumento do nivel de vida dos municipes. A concretizacdo desta orientacdo estratégica
implicava ainda, e em termos sucessivos, a ado¢do de mecanismos inovadores de gestdo que
permitissem, de forma financeiramente sustentada, coordenar todos os recursos disponiveis ao
nivel dos diversos instrumentos de politica municipal disponiveis, quer de ambito nacional,
quer de ambito comunitario (vg., Quadro de Referéncia para Estratégico Nacional para o

periodo 2007-2013).

31



O modelo que o Municipio de Pagos de Ferreira se propds desenvolver decorreu diretamente
dos regimes juridicos atualizados que menciondmos logo no inicio deste trabalho.
Efetivamente, quer a Lei das Finangas Locais (Lei n.° 2/2007, de 15 de Janeiro) quer o novo
Regime do Sector Empresarial Local (Lei n.° 53-F/2006, de 29 de Dezembro) vieram
promover e até estimular o desenvolvimento de iniciativas empresariais locais com o carater
racional e otimizado. E essa foi a opcdo do Municipio de Pacos de Ferreira: a criagdo de uma
entidade empresarial municipal, que realizasse o investimento necessario a concretizagao da
Cidade Empresarial de Pacos de Ferreira, assegurasse a sua gestdo e a atracdo e captacao de
investimento privado a instalar nessas zonas de acolhimento empresarial.

E por se tratar de uma entidade que deveria intervir ativamente no territorio, gerindo infra-
estruturas urbanisticas e promovendo a regeneragdo urbana em contexto de solo industrial, o

Municipio optou pela criagdo de uma Sociedade de Gestao Urbana.

Tendo em vista o cumprimento das obrigagdes de rigor acrescido impostas pelo tecido legal
que entdo surgia, foram definidos, no momento da criagdo da entidade empresarial, quais os
objetivos que se visavam alcangar, procurando demonstrar-se, em primeiro lugar, que,
naquelas circunstancias esses objetivos ndo poderiam ser desenvolvidos na Optica pura do
mercado. No caso concreto do projeto do Municipio de Pacos de Ferreira, essa justificacao

dependeu da demonstragao:

- da necessidade de desenvolvimento de uma agdo de gestdo e regeneragdo urbana (ou
seja, um requisito de interesse geral que garantisse que certos servigos seriam
disponibilizados, com uma qualidade especificada, a todos os cidadaos de um espago
territorial local, independentemente da sua localizagdo relativa e a um prego
acessivel);

- da necessidade de desenvolvimento da atividade econdmica numa logica de
continuidade (ou seja, a necessidade de prever a ndo interrupcao dos servigos quando
a estrita l6gica de mercado o impusesse ou aconselhasse);

- da necessidade de garantir padrdes elevados de qualidade de servico (superiores aos
que resultariam da Optica prestativa de mercado em matérias de seguranca, faturacao,

cobertura territorial, protecao, etc.);
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- da necessidade de garantir uma acessibilidade de precos (ou seja, a prestagcdo deveria
ser norteada numa oOtica redistributiva, tornando acessiveis bens ou servigos a quem
tivesse menores recursos);

- da necessidade de desenvolver uma determinada agdo privada de forma regulada
(através da nivelagdo dos niveis de risco ou o desenvolvimento de operacdes de

charneira, v.g., na gestao e reabilitacao urbana).

Ora, nestas condicdes, a atividade a desenvolver pela entidade empresarial implicava
necessariamente a aplicagao de recursos publicos. A atuagao segundo os padrdes de interesse
econdmico geral poderia, no entanto, acarretar a ndo recuperagdo total dos encargos de
exploragdo. E isso implicava positivamente uma op¢ao de financiamento publico transparente
e eficiente.

A prestagdo de servigos de interesse geral e a prestacdo de um auxilio ao desenvolvimento
local e regional (objeto original da entidade empresarial a criar), pelas razdes que atras se
referiram, ndo seria viavel com base nos mecanismos de mercado. Caberia, pois, a entidade
publica - o Municipio - garantir o financiamento dos servigos de interesse geral e calcular os
custos adicionais da provisao de tais servigos.

Note-se que o equilibrio financeiro e a transparéncia nas relagdes estabelecidas entre os
diversos agentes seria fundamental?3:

- Se o financiamento publico da empresa fosse inferior aos custos de prestacao do
servico de interesse econdmico geral, entdo a empresa padeceria de défices de
exploragdo sucessivos, colocando em causa a sua viabilidade, bem como a
consolidagdo orgamental, uma vez que teria de se endividar.

- Se o financiamento publico da empresa local fosse superior aos custos de prestacao
do servico de interesse econdmico geral, entdo estariamos na presenca de auxilios de

Estado injustificados.

A defini¢do, em sede de contabilidade analitica, da margem de interesse economico geral

seria, pois, essencial, tanto mais quanto sé assim se poderiam identificar ineficiéncias

23 Cfr. Directiva 80/723/CEE relativa a transparéncia das relagdes financeiras entre os Estados-Membros e as
empresas publicas, bem como a transparéncia financeira relativamente a certas empresas, com a redagdo dada
pela Directiva 2000/52/CE (JO L193/75, 2000), alterada pela Directiva 2005/81/CE, de 28 de Novembro de
2005 (JO L 312/47,2005):
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gestionarias. A adog@o de contabilidade analitica possibilitaria a averiguacdo dos custos e os
proveitos dos vérios setores desenvolvidos pela empresa, aumentando o rigor da quantificagdo
dos subsidios aos investimentos de rendibilidade ndo demonstrada, e possibilitando a
realizacdo de juizos relativos a prossecucdo de objetivos setoriais e de apoio social. Ora, o
Municipio rapidamente concluiu que este tipo de exigéncias contabilisticas sé seria de
possivel aplicagdo através da criagdo de uma unidade empresarial.

O mesmo acontecia quanto as formas de financiamento das empresas municipais. Em
primeiro lugar, poderiam existir sistemas de apoio financeiro direto, por via das transferéncias
provenientes do orgamento publico. Porém, e numa oOptica de legalidade concorrencial,
também as vantagens decorrentes da concessao de direitos exclusivos ou de direitos especiais
deveriam ser contabilizadas.

Ja no que concerne aos precos sociais deveria ficar demonstrado que a remuneragdao do
servigo prestado ou a venda do bem s seria possivel face ao desejavel equilibrio econémico-
financeiro da empresa, a um determinado valor minimo de referéncia e que a diferenca entre o
preco social e o preco de referéncia encontrado constituiria a contrapartida do contrato a
assumir como custo pela entidade autarquica. A clarificagdo de referenciais minimos de
suporte ou fundamento da contratualizagdao entre os interessados tendencialmente evitava a

concessao de subsidios cegos a exploracao ou a investimentos.

Neste ambito, e para assegurar os principios de transparéncia e de equilibrio financeiro,
teriam que ser estipuladas as seguintes obrigagdes entre a nova unidade empresarial € o
Municipio de Pagos de Ferreira:

- necessidade de contratualizagdo prévia dos termos de prestacdo da atividade
empresarial de interesse econodmico geral visando a gestdo, reabilitacdo e a
regeneragdo urbana;

- necessidade de contratualizagdo prévia dos termos de financiamento da margem de
prestagdo da atividade empresarial de interesse econdmico geral visando a gestao,
reabilitacdo e a regeneragdo urbana;

- necessidade de desenvolvimento de sistemas de contabilidade analitica onde se
identificasse a margem de prestacdo da atividade empresarial de interesse econdmico

geral visando a gestdo, reabilita¢do e a regeneragdo urbana;
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- necessidade de quantificagdo preliminar das vantagens econdmicas atribuidas a
empresa local por via da atribuicao de direitos especiais ou exclusivos;

- necessidade de prestacdes de contas anuais com a demonstracio do desempenho
gestionario da empresa local,

- contratualizagdo de resultados com os gestores dessa empresa local;

O Municipio entendeu assim que estava justificada a op¢do pela criagdo de uma empresa
municipal de nova geracao que desenvolvesse um modelo empresarial publico otimizado que
atuasse no planeamento da instalacao de unidades industriais, visando a ado¢do de formas de
ocupacdo espacial racionais e a precos eficientes de mercado, eliminando-se eventuais
movimentos imobiliarios especulativos que pudesse, de certa forma, anular as vantagens
comparativas que Pagos de Ferreira apresentava enquanto localizagdo empresarial de

exceléncia.

Esta empresa municipal deveria ser capaz de otimizar os instrumentos juridico-financeiros e
juridico-urbanisticos disponiveis, assumindo, cumulativamente, tarefas de reordenamento do
espaco industrial, de regulacdo eficiente da oferta de espagos para a implementagdo industrial
eficiente, de melhoria do nivel de infra-estruturacao e da qualidade urbanistica do Concelho e,
necessariamente, de captagdo e atragdo de investimento privado estruturante, capaz de gerar

mais riqueza e mais postos de trabalho em Pagos de Ferreira.

Na pratica, esta entidade publica de natureza empresarial deveria ser vocacionada para o
desenvolvimento de um ambiente de negocios competitivo em Pagos de Ferreira, que
contribuisse para a competitividade e para a sustentabilidade da economia local.

A empresa deveria assumir-se como uma verdadeira ‘“one-stop shop” dindmica, com
abordagem centrada no cliente/investidor, com quem deveria negociar diretamente - sem 0s
condicionalismos a que a Camara Municipal estaria obrigada - através de uma abordagem
adaptada as necessidades de cada investidor. Para além disso, a entidade empresarial a criar
deveria assumir a gestdo vertical de todo o processo de captagdao de investimento e apoio as
empresas, assegurando a existéncia de um ntcleo profissionalizado que funcionasse como
unico ponto de contacto em todas as fases dos processos de investimento, e garantindo

também a existéncia de solugdes publicas e competitivas de acolhimento empresarial, a
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operacionalidade de um sistema municipal de incentivos ao investimento dindmico e
responsdvel e do necessario “aftercare”, ou seja, apoio aos investidores ja durante as fases de

operac¢do ou exploracao.

Garantindo o cumprimento das regras de equilibrio de contas estatuidas no Regime Juridico
do Sector Empresarial Local, esta empresa municipal deveria obter o necessario
financiamento para as suas atividades junto da banca e, complementarmente, junto dos
diferentes programas operacionais gestores de financiamento comunitario.

O financiamento junto da banca deveria ser canalizado exclusivamente para a aquisi¢ao dos
terrenos necessarios a operacionalizacdo das zonas de acolhimento empresarial definidas (ou
seja, para adquirir “matéria-prima”).

Ja o financiamento junto do Quadro de Referéncia Estratégico Nacional deveria ser utilizado
na execucdo das necessarias infra-estruturas que qualificam os parques empresariais (ou seja,
para garantir a transformac¢do da “matéria-prima” - terrenos - num “produto acabado” - zona
de acolhimento empresarial).

O preco de venda do produto da empresa municipal (lotes ou parcelas nos parques
empresariais) deveria ser calculado a partir do custo dos terrenos, ao qual se acrescentaria o
custo das infra-estruturas (apenas a parte nao financiada, ja que o financiamento comunitario
para infra-estruturas publicas assume uma percentagem significativa ndo-reembolsavel), o
custo financeiro (o juro contratado com a banca) e um custo operacional (necessariamente tao
mais reduzido quanto mais leve fosse a estrutura da empresa).

A expectativa do Municipio, apds a realizacdo de um conjunto de estudos, apontou para a
auto-sustentabilidade do projeto; isto ¢, o volume de vendas previsto deveria ser suficiente
para garantir o servico da divida, gerando resultados liquidos positivos em cada exercicio, o
que permitiria que todo o endividamento contratado por esta empresa municipal acabasse por
nao relevar para o calculo dos limites de endividamento do proprio Municipio, nos termos do

artigo 31.° da Lei 53-F/2006, de 29 de Dezembro.
Importa sublinhar que este normativo relativo as regras de consolidacdo financeira

representou uma nova possibilidade para os Municipios: a de assegurarem o desenvolvimento

de projetos estruturantes nos seus territérios sem que o endividamento que lhes estivesse
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associado relevasse para os limites da capacidade do proprio endividamento dos Municipios?4,
desde que esses projetos fossem geridos de forma empresarial e garantissem sempre, em cada
exercicio, o equilibrio dos seus resultados?>.

Simplificando, os Municipios passavam a poder implementar modelos empresariais publicos
otimizados, desde que garantida e aferida anualmente a sua auto-sustentabilidade ou, em

alternativa, os Municipios “cobrissem’ os prejuizos anuais dessas empresas municipais.

Com este normativo, o Municipio de Pagos de Ferreira entendeu que este seria o melhor
modelo para a implementagdo de um dos seus vetores estratégicos de desenvolvimento.
Desta forma:
- manteria pleno controlo sobre o projeto em causa, sem necessidade de se vincular a
parceiros privados;
- garantiria a possibilidade de obten¢do de financiamento para além dos limites que
lhe estavam impostos, desde que conseguisse assegurar uma gestdo equilibrada e
sustentada do projeto;
- introduziria uma gestao de tipo empresarial, mais agil e eficiente;
- alavancaria um projeto de extremo interesse publico sem alocar quaisquer recursos
materiais ou financeiros proprios;
- garantiria a implementa¢do de um projeto que, a médio e longo prazo, possibilitaria
um um aumento da arrecadagdo fiscal, por vias dos impostos sobre o patrimonio,

taxas e licengas e impostos sobre o rendimento que lhe sdo destinados.

24 Cfr. n.° 1 do Artigo 32.° da Lei 53-F/2006, de 29 de Dezembro: “Os empréstimos contraidos pelas empresas
municipais relevam para os limites da capacidade de endividamento dos municipios em caso de incumprimento
das regras previstas no artigo anterior [regras do equilibrio de contas].

25 Cfr. n.° 2 do Artigo 31.° da Lei 53-F/2006, de 29 de Dezembro: “[...] no caso de o resultado de exploragdo
anual operacional acrescido se apresentar negativo, é obrigatoria a realiza¢do de uma transferéncia financeira
a cargo dos socios, na propor¢do respectiva da participagdo social com vista a equilibrar os resultados de
exploragdo operacional do exercicio em causa.”
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3. AIMPLEMENTACAO DA PFR INVEST

3.1 O processo de constituicio.

Para criagdo da empresa municipal, o Municipio desenvolveu, por um lado, uma
fundamentagdo detalhada quanto aos termos de atuagdo e quanto aos objetivos a prosseguir e,
por outro lado, encomendou a uma entidade independente (uma sociedade de revisores
oficiais de contas) um estudo de viabilidade econdmica e financeira que integrou um plano do
projeto, na Otica do investimento, da exploragdo e do financiamento, demonstrando a
racionalidade acrescentada decorrente do desenvolvimento da atividade através desta entidade
empresarial, ¢ demonstrando também a viabilidade econémica do projeto.

O Regime Juridico do Sector Empresarial Local impunha regras claras para a criacdo de
empresas municipais, as quais tiveram que ser obedecidas pelo Municipio. A saber?S:

- a decisao de criagdo das empresas deveria ser sempre precedida dos necessarios
estudos de viabilidade econdémica;

- a atribuicdo de subsidios ou outras transferéncias financeiras exigia a celebragao de
um contrato de gestdo, no caso de prossecucdo de finalidades de interesse geral, ou
de um contrato programa, se o seu objecto se integrar no ambito da funcdo de
desenvolvimento local ou regional,

- as propostas de criacdo de empresas deveriam ser acompanhadas do projeto de
estatutos e dos estudos de viabilidade econdmica e financeira, sendo todos esses
documentos objeto de aprecia¢do por parte da Camara Municipal e da Assembleia

Municipal.

Adicionalmente?’:
- a criagao das empresa competia, sob proposta da Camara Municipal, a Assembleia
Municipal;
- a criagdo das empresas deveria ser obrigatoriamente comunicada a Inspec¢ao-Geral
de Finangas, bem como a entidade reguladora do sector;

- 0 contrato de constitui¢do das empresas deveria ser reduzido a escrito;

26 Cfr. Artigo 9.° da Lei 53-F/2006, de 29 de Dezembro
27 Cfr. Artigo 8.° da Lei 53-F/2006, de 29 de Dezembro
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- a conservatoria do registo competente deveria, oficiosamente, a expensas da
empresa, comunicar a constitui¢do e os estatutos ao Ministério Publico e assegurar a

respectiva publicagdo nos termos do disposto no Cdodigo das Sociedades Comerciais.

Uma vez que as empresas municipais, para além do seu proprio Regime Juridico, passaram a
ser também regidas pelo Codigo das Sociedades Comerciais, houve a necessidade de seguir

também a tramitacdo habitual para a constitui¢do de uma sociedade anonima.

Assim, concluidos os necessarios estudos técnicos impostos pela Lei, o Presidente da Camara
Municipal apresentou, através de documento por si subscrito e registado com o numero
14/2007 - registo 2215, datado de 24 de Julho de 2007, a proposta ao executivo municipal
para a criacdo da empresa municipal “PFR Invest, Sociedade de Gestdao Urbana, EM”. A sua
proposta era acompanhada, nos termos da lei, pelo projeto de estatutos, pelo estudo do plano
de intervenc¢do e da identificagdo dos ganhos de qualidade e racionalidade acrescentada
decorrente da adogao do modelo empresarial, e pelo estudo de viabilidade econémica.
Simultaneamente era também proposto que a realizacdo do capital social de 600.000 € fosse
parcialmente realizada em espécie, com a transferéncia de um imovel, e que a empresa
municipal ficasse isenta, por um periodo de 5 anos, do pagamento do Imposto Municipal
sobre Imodveis ¢ do Imposto Municipal sobre Transmissdo Onerosas?®,

A proposta (em todas as suas vertentes) seria aprovada por maioria em reuniado da Camara

Municipal de 27 de Julho de 2007, transitando dai para apreciacao da Assembleia Municipal.

No entretanto, o Municipio requereu, em 21 de Agosto de 2007, o necessario Certificado de
Admissibilidade de Firma ou Denominagdo para o nome “PFR Invest, Sociedade de Gestao

Urbana, EM”.

Em 14 de Setembro de 2007 realizou-se a sessdao ordindria da Assembleia Municipal de Pagos

de Ferreira, que apreciou e aprovou por maioria a proposta de criagdo da empresa municipal -

28 Se o ndo fizesse, 0 Municipio estaria a utilizar a empresa municipal para se financiar diretamente, o que
violaria o espirito empresarial autbnomo e auto-sustentavel de que se revestia o projeto. Se pensarmos que o
investimento na aquisicdo de imdveis estava estimado em cerca de 30 milhdes de euros e que isso pressupunha
uma area total aproximada de mais de 1 milhdo de m2, poderemos estimar bem o valor da receita de IMT e IMI
que caberia ao Municipio, desvirtuando e onerando o modelo empresarial otimizado que se procurava
implementar.
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incluindo o seu projeto de estatutos e os seus estudos -, a subscricdo do capital social e a

isen¢ao do pagamento de IMI e IMT por um periodo de 5 anos.

Em 1 de Outubro de 2007, por proposta do seu Presidente datada de 27 de Setembro de 2007,
a Camara Municipal aprovou a designac¢do dos o6rgaos sociais da PFR Invest, bem como do
representante do Municipio na Assembleia Geral da empresa.
Assim, a Camara Municipal entendeu nomear para a Mesa da Assembleia Geral:
- Presidente: Maria Alice Costa (vereadora na Camara Municipal);
- Vice-Presidente: José Ribeiro (diretor executivo na Associagdo Empresarial);
- Secretario: Carlos Dithmer (consultor da Associagdo Empresarial.
Para representante do Municipio na Assembleia Geral, a Camara Municipal entendeu nomear:
- Eugénio Coelho (vice-presidente da Camara Municipal).
E, por fim, a Camara Municipal decidiu mandatar o representante do Municipio na
Assembleia Geral para indicar a seguinte composi¢cao do Conselho de Administragdo:
- Presidente: Pedro de Oliveira Pinto (Presidente da Camara Municipal);
- Vogal: Anténio Coelho (Vereador na Camara Municipal);

- Vogal: Joaquim Pinto (Vereador na Camara Municipal).

Por fim, a 30 de Outubro de 2007, outorgou-se, no notario privativo da Camara Municipal de
Pacos de Ferreira, a escritura publica de constituicdo da empresa municipal “PFR Invest,

Sociedade de Gestao Urbana, EM”, com o capital social de 600.000 €.

Posteriormente a sua criagdao, em 22 de Novembro de 2007 foi comunicado a Direcao Geral
dos Impostos o inicio de atividade da empresa.

Nesse mesmo dia, foi registada a constituicdo da Entidade Publica Empresarial na
Conservatoria do Registo Comercial de Pagos de Ferreira.

Em 26 de Novembro de 2007 foi registada na Conservatoria do Registo Comercial de Pagos
de Ferreira a designacao dos 6rgaos sociais da empresa.

Em 20 de Dezembro de 2007 foi comunicada a identificacdo da empresa na Seguranca Social.

Entretanto, e completando o leque de obrigagdes legais que possibilitassem a PFR Invest o

integral cumprimento do seu objeto, foi aprovado na Assembleia Municipal de Pagos de
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Ferreira, em 20 de Dezembro de 2007, o contrato programa entre o Municipio de Pacos de
Ferreira ¢ a PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, EM relativo a implementagao do
Parque Empresarial de Pagos de Ferreira, a operacionalizagdo do Sistema de Incentivos ao
Investimento previsto no Regulamento de Concessao de Incentivos ao Investimento de Pagos

de Ferreira, e a promogao e captacao de investimento no Concelho de Pagos de Ferreira.

3.2 O objeto.

A definicdo do objeto a atribuir & PFR Invest foi fortemente condicionada pelo Regime
Juridico do Sector Empresarial Local, que definia com exatidao o tipo de objeto social que as
empresas municipais tinham obrigatoriamente que assumir:
“As empresas tém obrigatoriamente como objecto a exploragdo de actividades de
interesse geral, a promogdo do desenvolvimento local e regional e a gestio de
concessoes, sendo proibida a criagdo de empresas para o desenvolvimento de
actividades de natureza exclusivamente administrativa ou de intuito

predominantemente mercantil. ’?°

Importa, neste momento, e para melhor compreensao do objeto social que veio a ser adotado
pela PFR Invest, perceber as atribui¢cdes que a Lei reservava a cada uma destas trés tipologias

de empresas municipais.

Comecando pelas empresas encarregadas da gestdo de servigos de interesse geral, a Lei
definia-as como sendo aquelas cujas atividades devessem assegurar a universalidade e
continuidade dos servigos prestados, a satisfacdo de necessidades basicas dos cidaddos, a
coesdo econdmica e social e a prote¢do dos utentes?0,

Transpondo esta classificacdo para as atribuigdes mais usuais dos Municipios, nesta tipologia
de empresas enquadravam-se atividades predominantemente relacionadas com a gestdo de

infra-estruturas publicas e redes de servigos publicos, designadamente a gestdo de sistemas

29 Cfr. Nimero 1, do Artigo 5.° da Lei n.° 53-F/2006, de 29 de Dezembro
30 Cfr. Artigo 18.° da Lei n.° 53-F/2006, de 29 de Dezembro
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publicos de abastecimento de dgua e de recolha de efluentes, redes de transportes publicos ou
de distribui¢do de energia.
A prestagdo destes servicos de interesse geral por empresas municipais pressupunha a

celebragdo de contratos de gestdo com as entidades participantes, ou seja, os Municipios.

O Regime Juridico do Sector Empresarial Local considerava, por outro lado, empresas
encarregadas do desenvolvimento econdmico local ou regional aquelas cujas atividades
assegurassem a promocdo do crescimento econdémico local ou regional, eliminassem
assimetrias e reforcassem a coesdo econdmica e social3!.

Neste caso, a Lei acabava mesmo por especificar, com maior detalhe, atividades especificas
para esta tipologia de empresas, como sendo a promog¢do, manutencao e conservagdo de infra-
estruturas urbanisticas e gestdo urbana, a reabilitacio urbana e gestdo do patrimonio
edificado, a gestdo da habitagdo social, a qualificacdo e formagdo profissional, a gestdo de
equipamentos coletivos publicos ou de estruturas de prestacao de servigos sociais.

As empresas municipais encarregadas do desenvolvimento econdémico local deveriam
celebrar contratos-programa com os Municipios, onde ficasse definido pormenorizadamente o
objeto e missao destas empresas municipais, assim como o montante das comparticipagdes
publicas que estas empresas pudessem vir a receber como contrapartida das obrigacdes
assumidas.

Salienta-se, neste particular, e a titulo de comentério, que este Regime Juridico introduz uma
inovagdo muito significativa em matéria de competéncias dos Municipios, na medida em que
acaba por reconhecer um papel mais ativo do poder local no desenvolvimento econdmico dos
territorios, acabando por ser mais ambicioso nesta matéria do que a propria Lei de Atribuigdes
¢ Competéncias dos Municipios?. Em certa medida, este novo instrumento juridico acabou
por consagrar e legitimar uma nova abordagem que foi florescendo nos Municipios e que
apontava para a assuncao de responsabilidades mais efetivas no desenvolvimento da

economia de cada Concelho.

31 Cfr. Artigo 21.° da Lei n.° 53-F/2006, de 29 de Dezembro
32 Cfr. Artigos 13.° € 28.° da Lei n.° 159/99, de 14 de Setembro
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Por fim, o Regime Juridico do Sector Empresarial Local considerava empresas encarregadas
da gestdo de concessdes aquelas que assumissem a responsabilidade pela gestdo de
concessoes atribuidas por entidades publicas, regendo-se por contratos de concessao nos quais

fosse consagrada a proibi¢do de financiamento dos Municipios a estas empresas.

Perante este quadro normativo, e tendo em conta os objetivos que se pretendia alcangar com a
criagdo desta empresa municipal, o Municipio de Pacos de Ferreira optou pela defini¢do de
um objeto social bastante alargado, prevendo um conjunto vasto de competéncias e de zonas
de intervencao que pudessem vir (ou nao) a ser contratualizados com a empresa.
Assim, desde logo a PFR Invest assumiu a dupla condi¢do de empresa municipal encarregada
da gestdo de servicos de interesse geral e de empresa municipal encarregada da promocgao do
desenvolvimento local e regional. Ao integrar estas duas tipologias previstas na Lei, a
empresa municipal dotou-se de uma larga capacidade de intervengdo, o que lhe permitiu
assumir o seguinte objeto:
“[...] implementar e administrar as Zonas de Acolhimento Empresarial do Concelho
de Pacgos de Ferreira, desenvolver politicas de captacdo de investimento privado,
construgdo, gestdo, manuten¢do, exploracdo e concessdo de equipamentos sociais,
propor, acompanhar e executar as politicas urbanisticas definidas no Plano Director
Municipal, promover a regeneragdo urbana e rural, desenvolver uma politica de solos
eficiente, justa e equitativa, desenvolver programas de gestio urbana avangada e de
regulacdo do mercado imobilidrio e executar processos perequativos de beneficios e
encargos no municipio de Pacos de Ferreira, promovendo o crescimento economico

local e regional e o refor¢o da coesdo econémica e social local e regional ",

Percebe-se, pois, que 0 Municipio pretendeu conferir & PFR Invest um largo espectro de agao,
ainda que privilegiando a implementagdo e administragdo das Zonas de Acolhimento
Empresarial (Cidade Empresarial de Pacos de Ferreira) e a captagdo de investimento privado
para o Concelho. Mais do que constituir uma “macro-estrutura” pesada e profundamente
abrangente, percebe-se hoje, ao fim de quase seis anos de existéncia da PFR Invest, que a

intencao do Municipio foi, tao s, salvaguardar e acautelar um conjunto de possibilidades e de

33 Cfr. Nimero 1, do Artigo 4.° dos Estatutos da Empresa Municipal “PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana,
EM.”
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areas de atuacdo para as quais a empresa municipal poderia constituir-se como um
interessante instrumento ou veiculo. Desde a sua criagao que a PFR Invest se tem concentrado
exclusivamente naquilo que foi a razdo da sua criagao e a sua matriz essencial: agir como uma
agéncia local de captacdo de investimento, implementando e gerindo as solugdes publicas de
acolhimento empresarial que o Municipio pretendia criar.

Ainda assim, importa referir que os estatutos da empresas incumbiam a PFR Invest de um
conjunto de outras tarefas para além daquelas que atras referimos. Dentro dessas tarefas
devemos destacar dois tipos de incumbéncias essenciais: por um lado, competéncias
associadas a gestdo e reabilitacdo urbana; por outro lado, competéncias mais genéricas e
transversais, desde a construgcdo e gestdo de equipamentos sociais até¢ a gestdo da habitacao
social.

Refira-se, em relacdo as primeiras, que a PFR Invest tem desenvolvido algum trabalho nas
areas da reabilitacdo e regeneragdo urbana, tendo sido responséavel pela elaboragdo do Plano
de Acdo do Programa PFR3G - Parceria para a Regener¢do Urbana da Cidade de Pagos de
Ferreira. Para além disso, e por ser a entidade gestora do conjunto de pequenos territdrios que
constituem as Zonas de Acolhimento Empresarial, a PFR Invest desde sempre se assumiu
como uma Sociedade de Gestdo Urbana, atuando ao nivel do planeamento urbano,
ordenamento do territorio e manutencao e conservacao do espago publico.

Quanto as zonas de intervengdo mais genéricas, o Municipio nunca delegou na empresa

qualquer tipo de competéncia nessas areas.

3.3 Os orgios sociais e as suas competéncias.

O Regime Juridico do Sector Empresarial Local entdo em vigor mostrava-se omisso em
matéria de defini¢do dos 6rgdos sociais das empresas municipais. No entanto, aquele Regime
Juridico impunha a adog¢do subsidiaria as empresas municipais das normas aplicaveis as
sociedades comerciais?4, pelo que o Codigo das Sociedades Comerciais passou a ser também

aplicavel ao setor empresarial local.

34 Cfr. Artigo 6.° da Lei n.° 53-F/2006, de 29 de Dezembro
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Esta aplicacdo subsidiaria da Lei Comercial foi ainda densificada pelo proprio Regime
Juridico, na medida em que passou a considerar as novas empresas municipais a criar ao seu
abrigo como sociedades unipessoais por quotas ou sociedades andénimas unipessoais (uma
inovacgdo face a propria Lei Comercial, que impunha a existéncia de um minimo de cinco
acionistas para a constitui¢ao de uma sociedade anonima).
Durante o processo de criagdo da PFR Invest, como atrds vimos, o Municipio optou por
considerar a empresa como uma sociedade anonima unipessoal, pelo que na defini¢do dos
orgdos sociais da empresa municipal foi tomado em linha de conta um modelo tipificado para
as sociedades andnimas. Assim, previram-se os seguintes orgaos sociais®>:

- a Assembleia-Geral,

- 0 Conselho de Administracao;

- 0 Fiscal Unico;

- 0 Conselho Geral.
Os Estatutos da empresa definiram, de imediato, que o mandato dos titulares dos orgaos
sociais seria coincidente com o mandato dos titulares dos 6rgdos autarquicos, ou seja, com a

duracdo de quatro anos (sem prejuizo dos atos de exoneragdo)3S.

A Assembleia-Geral assume-se como 0rgao maximo da empresa municipal, sendo constituida
por um representante do Municipio de Pagos de Ferreira (obrigatoriamente o Presidente da
Camara Municipal ou um Vereador designado para o efeito pelo executivo municipal).

As competéncias conferidas a Assembleia-Geral sdo bastante amplas: para além da
competéncia para a nomeagdo, exoneracdo e remunera¢do dos membros do Conselho de
Administragio, para a designa¢do do Fiscal Unico e para a aprovagdo dos Instrumentos de
Gestao Previsional e dos Relatorios de Gestao e de Contas de cada ano, este 6rgdo acabou por

ficar também com a competéncia para autoriza¢do da aquisi¢do ou aliena¢do de imoveis ou

para a realizagdo de investimentos de valor superior a 20% do capital social da empresa®’. Ou

35 Cfr. Namero 1, do Artigo 7.° dos Estatutos da Empresa Municipal “PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana,
EM.”

36 Cfr. Numero 3, do Artigo 7.° dos Estatutos da Empresa Municipal “PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana,
EM.”

37 Cfr. Alinea h), do Namero 1, do Artigo 9.° dos Estatutos da Empresa Municipal “PFR Invest, Sociedade de
Gestdao Urbana, EM.”
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seja, a Assembleia-Geral reservou para si a competéncia para autorizar qualquer despesa
acima de 120 mil euros, o que configura quase uma competéncia de natureza executiva.

Esta opcao que ficou consagrada nos estatutos da empresa municipal, consubstancia, por si so,
um controle apertado do acionista (Municipio) sobre a gestdo executiva da empresa
municipal. Este dispositivo de controle fundou-se em razdes eminentemente politicas,
procurando demonstrar que a aparente “externaliza¢do” de competéncias do Municipio numa
entidade autonoma empresarial ndo era mais do que isso mesmo: aparente. Mesmo e apesar
de o Conselho de Administragdo ter sido composto, exclusivamente, pelo Presidente da
Camara Municipal e por Vereadores, entre 2007 e 2009, o controle da despesa manter-se-ia
sempre, indiretamente, no Municipio, ndo s6 através das orientagdes estratégicas e do
exercicio da fun¢do acionista, mas também através de um plafonamento apertado da assungao
de despesa sem a sua autorizagao, consagrado estatutariamente.

Como ¢ tradicional, a Assembleia-Geral ¢ presidida por uma Mesa, composta por um
Presidente, um Vice-Presidente € um Secretario, que t€ém como competéncia a convocatoria e

direcdo das reunioes.

O Conselho de Administracdo ¢ o oOrgdo executivo por definicdo, a quem compete a
administracao da empresa, sendo composto por um Presidente e dois Vogais, nomeados pela
Assembleia-Geral.

Ao Conselho de Administracdo fica reservada a gestao de todos os negdcios sociais e todas as
operagoes relativas ao objeto social, sendo que os Estatutos da PFR Invest lhe confere um
conjunto de poderes de administragdo ¢ organizagdo3®. Alguns desses poderes podem ser
delegados em qualquer dos seus membros. Refira-se, novamente, o teto imposto ao Conselho
de Administracao para autorizagdo de despesa: até 20% do capital social. Acima desse valor, a
competéncia passa para a Assembleia-Geral.

Dentro do Conselho de Administragao, o seu Presidente assume competéncias especificas,
designadamente em termos de representacdo da empresa em atos ou contratos, em juizo ou
fora dele, ou a convocatdria e dire¢ao das reunides. Refira-se que o Presidente do Conselho de

Administragdo tem voto de qualidade nas deliberacdes tomadas por aquele 6rgao.

38 Cfr. Numero 1, do Artigo 13.° dos Estatutos da Empresa Municipal “PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana,
EM.”
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A empresa vincula-se pela assinatura do Presidente do Conselho de Administragdo ou, em

alternativa, pela assinatura conjunta dos dois vogais do Conselho de Administragao.

Nos termos do disposto no artigo 28.° do Regime Juridico do Sector Empresarial Local®®, a
fiscalizagdo da PFR Invest compete a um Fiscal Unico (que tera sempre um suplente), os
quais devem ser Revisores Oficiais de Contas ou Sociedades de Revisores Oficiais de Contas.
O Fiscal Unico é nomeado pela Assembleia-Geral e cabe-lhe, para além das competéncias
constantes da lei, emitir pareceres sobre Instrumentos Previsionais, Balango e Contas Anuais

ou pronunciar-se sobre qualquer matéria que lhe seja submetida pela Assembleia-Geral®.

O Conselho Geral deveria ser o 6rgao consultivo da PFR Invest, sem que os estatutos, no
entanto, lhe tivessem conferido qualquer competéncia especifica. O Conselho Geral deveria
ser presidido pelo Presidente do Conselho de Administracdo e os restantes membros, em
numero ndo superior a quatro, deveriam ser eleitos em Assembleia-Geral, sob proposta do
Conselho de Administragdo®!.

O Conselho Geral da PFR Invest acabou por nunca ser constituido, tendo este 6rgdo sido

suprimido dos estatutos na revisao estatutaria aprovada em Fevereiro de 2013.

3.4 Os contratos programa com o Municipio de Pacos de Ferreira.

Conforme atras se referiu, a lei determinou que as empresas municipais encarregadas do
desenvolvimento econdomico local deveriam celebrar contratos programa com os Municipios,
onde ficasse definido pormenorizadamente o objeto e missdo destas empresas municipais,
assim como o montante das comparticipagdes publicas que estas empresas pudessem vir a
receber como contrapartida das obrigagdes assumidas.

Este modelo de contrato programa a estabelecer entre empresas municipais € Municipios

surge diretamente inspirado no modelo de contratos programa constante do Decreto-Lei n.°

39 Lei n.° 53-F/2006, de 29 de Dezembro
40 Cfr. Artigo 18.° dos Estatutos da Empresa Municipal “PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, E.M.”

41 Cfr. Artigo 19.° dos Estatutos da Empresa Municipal “PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, E.M.”
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384/87, de 24 de Dezembro, que visava regular o exercicio de competéncias, em regime de
colaboracdo, entre o Governo e as autarquias locais, regulando e definindo as condigdes para
a participacao do Estado no financiamento de projetos de investimento da responsabilidade
dos diferentes niveis da Administracdo Publica. Os mecanismos definidos para a
contratualizacdo dessa colaboracdo eram os contratos programa e os acordos de
colaboragdo®?.

Na mesma medida, e nos termos do Regime Juridico do Setor Empresarial Local, os contratos
programa a celebrar entre empresas municipais e Municipios deveriam definir
pormenorizadamente o fundamento da necessidade do estabelecimento da relagdo contratual,
a finalidade dessa relag@o e a eficacia e a eficiéncia que se pretende atingir com a mesma,
estabelecendo métodos referenciais que permitissem medir a realizacdo de determinados
objetivos. Simultaneamente, em contrapartida das obrigagdes assumidas pelas empresas
municipais, deveria ser determinada, nesses contratos programa, a transferéncia, por parte do

Municipio, dos montantes previstos para o desenvolvimento das aludidas obrigagdes?.

Em funcdo deste regime de contratualizagdo imposto pela lei, o Municipio fez acompanhar a
criacdo da PFR Invest de uma proposta de contrato programa a estabelecer com a empresa
municipal, avancando dessa forma, e de imediato, para a necessdria delegacdo de
competéncias que permitisse a PFR Invest cumprir com o seu objeto e com a sua razao de
existir.

Essa proposta de contrato programa, aprovada em simultineo com a criacdo da empresa e
com o0s seus estatutos, estabeleceu trés objetivos muito claros: a implementacdo do Parque
Empresarial de Pagos de Ferreira (mais tarde denominado Cidade Empresarial de Pacos de
Ferreira), a operacionalizagdo do Sistema de Incentivos ao Investimento previsto no
Regulamento de Concessao de Incentivos ao Investimento de Pagos de Ferreira e a promogao

e captacdo de investimento privado no Concelho de Pagos de Ferreira*.

42 Cfr. PreAmbulo do Decreto-Lei n.° 384/87, de 24 de Dezembro

43 Em estrito cumprimento das regras de consolidagdo or¢amental previstas nos artigos 31.° e seguintes da Lei n.°
53-F/2006, de 29 de Dezembro

44 Cfr. Contrato Programa entre o Municipio de Pagos de Ferreira e a PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana,
EM.
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O contrato programa, de duragdo indeterminada, delegou na PFR Invest os poderes

necessarios para o desenvolvimento daquelas agdes, caraterizando-as com algum detalhe.

No que concerne a implementagdo do Parque Empresarial de Pagos de Ferreira®, a PFR
Invest ficou encarregada da implementagdo e gestdo de cada um dos seus oito polos,
comprometendo-se a desenvolver a aquisi¢do dos terrenos, a elaborar os instrumentos de
planeamento urbano e ordenamento do territério necessdrios, a executar todas as infra-
estruturas e intervencdes de natureza infra-estrutural e, por fim, a aplicar os modelos de
gestdo urbana mais atualizados e eficientes, incluindo a prestagdo de servigos de apoio as
empresas.

Para concretizagao desta atividade, o Municipio de Pagos de Ferreira comprometeu-se com o
cumprimento absoluto do principio do equilibrio de contas constante do artigo 31.° da Lei n.°
53-F/2006, de 29 de Dezembro, assegurando a transferéncia dos eventuais montantes
necessarios ao equilibrio dos resultados de exploragdo dos exercicios da PFR Invest“®. Ainda
que eventuais, o contrato programa acabou por verter, a titulo indicativo, os montantes
estimados no estudo de viabilidade econdmica e financeira que acompanhou a proposta de
criagdo da empresa municipal, que previam desequilibrios na exploragdo dos trés primeiros
exercicios no montante global aproximado do 171.000 €. Conforme teremos oportunidade de
analisar mais a frente neste trabalho, esses desequilibrios nunca chegaram a acontecer, pelo
que o Municipio nunca teve que transferir qualquer quantia para a PFR Invest a titulo de

cobertura de prejuizos.

Ja no que concerne a operacionaliza¢ao do Sistema de Incentivos ao Investimento previsto no
Regulamento Municipal de Concessdo de Incentivos ao Investimento, importa, em primeiro
lugar, contextualizar o assunto e explicar os objetivos € a matéria de facto constante do
aludido Regulamento.

O Municipio de Pagos de Ferreira, no quadro da estratégia de estimulo e captagdao de

investimento privado que havia definido e implementado desde 2005, aprovou, em 20 de

45 Cfr. Clausula 2.* do Contrato Programa entre o Municipio de Pagos de Ferreira e a PFR Invest, Sociedade de
Gestdo Urbana, E.M.

46 Cfr. Clausula 6.* do Contrato Programa entre o Municipio de Pagos de Ferreira e a PFR Invest, Sociedade de
Gestao Urbana, E.M.
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Dezembro de 2007, e depois de um periodo de discussdo publica, um Regulamento Municipal
que estabeleceu as regras e as condicdes para a concessdo de incentivos ao investimento.
Esses incentivos poderiam revestir varias modalidades, nomeadamente*’:

a. cedéncia de terrenos em areas adaptadas ao investimento em causa;

b. bonificacdo do preco de cedéncia de terrenos;

c. realizag¢do de obras de infra-estruturas;

d. cedéncia de edificios e equipamentos;

e. beneficios fiscais nos impostos a cuja receita 0 Municipio tenha direito;

f. redugdes de taxas;

g. prestacao de servicos de “aftercare”, apoio e acompanhamento do projecto de
investimento, nomeadamente na identificacdo e contratualizacdo de sistemas
complementares de apoio ao investimento resultantes da inovagdo financeira, tais
como capital de risco, garantias mutuas, Programa Finicia ou outros mecanismos de

facilitacdo de acesso ao crédito;

O artigo 5.° deste Regulamento definiu a PFR Invest como a entidade responsédvel pela
instrucao e apreciacao das candidaturas apresentadas a este Sistema de Incentivos, devendo a
empresa municipal remeter parecer a Camara Municipal que, por sua vez, deve apresentar
uma proposta de deliberagdo a Assembleia Municipal, a quem compete a decisdo final sobre
os incentivos a conceder®®. Esses incentivos sdo, por fim, contratualizados entre 0 Municipio
de Pagos de Ferreira, a PFR Invest e o promotor privado, estabelecendo-se direitos e deveres,
prazos de execugao, clausulas penais e a qualificacdo e quantificacdo do valor dos incentivos
concedidos®.

Ora como se percebe, o papel da PFR Invest na operacionalizacdo deste Sistema carecia da
devida contratualiza¢do, tanto mais que se tratava verdadeiramente de uma prestacdo de
servicos que a empresa municipal deveria assegurar ao Municipio. Como tal, o contrato
programa estabeleceu a obrigagdo da prestacdo desse servico de instrucdo, apreciagdo e

acompanhamento das candidaturas apresentadas ao abrigo do Regulamento de Concessao de

47 Cfr. Artigo 3.° do Regulamento Municipal de Concessio de Incentivos ao Investimento de Pagos de Ferreira
48 Cfr. Artigo 8.° do Regulamento Municipal de Concessdo de Incentivos ao Investimento de Pagos de Ferreira

49 Cfr. Artigo 9.° do Regulamento Municipal de Concessio de Incentivos ao Investimento de Pagos de Ferreira
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Incentivos ao Investimento de Pacos de Ferreira. Para além disso, o contrato programa dispds
igualmente a obrigatoriedade de a PFR Invest conceder os incentivos que incidissem, na
sequéncia da delegacdo de poderes que o Municipio previa naquele mesmo contrato
programa, em matérias relacionadas com o Parque Empresarial, “designadamente ao nivel da
cedéncia de terrenos, bonificagcoes de precos de cedéncia de terrenos e realizagdo de infra-
estruturas, caso os orgdos autdarquicos assim o deliberem .

Em contrapartida por esta prestacdo de servigos, determinou o contrato programa que a
Camara Municipal remunerasse a PFR Invest, para comparticipacdo dos custos inerentes a
realizagdo dessas agdes, com a quantia de 1.000 €, acrescidos de IVA, por cada cada

candidatura apresentada e apreciada’'.

Por fim, o contrato programa entre o Municipio de Pacos de Ferreira e a PFR Invest delegou
também poderes naquela empresa municipal para o desenvolvimento de agdes de promogao
do Concelho e de captagdo de investimento privado para Pagos de Ferreira®. Esta delegagéo
de competéncias atribuiu @ PFR Invest a sua natureza de agéncia local de investimento,
permitindo a empresa desenvolver uma agao verticalizada de captagcdo e apoio a empresas: a
PFR Invest ndo s6 divulgaria as potencialidades de Pacos de Ferreira enquanto localiza¢dao
empresarial, procurando atrair investidores, como também assumiria a propriedade das zonas
industriais onde esses investidores se poderiam instalar e a gestdo do Sistema de Incentivos
que pudesse ser aplicavel aos referidos potenciais investidores.

Para a promog¢do do Concelho enquanto localizagdo privilegiada para o investimento e para o
acolhimento empresarial, ou seja, para as atividades de captagdo de investimento, o0 Municipio
assumiu o compromisso de remunerar a PFR Invest, no montante de 100.000 €, para

comparticipacdo dos custos inerentes a realizagdo destas agdes>>.

30 Cfr. Clusula 3. do Contrato Programa entre o Municipio de Pagos de Ferreira e a PFR Invest, Sociedade de
Gestdo Urbana, E.M.

1 Cfr. Clausula 7.* do Contrato Programa entre o Municipio de Pagos de Ferreira e a PFR Invest, Sociedade de
Gestdo Urbana, E.M.

32 Cfr. Clausula 4. do Contrato Programa entre o Municipio de Pagos de Ferreira e a PFR Invest, Sociedade de
Gestdo Urbana, E.M.

33 Cfr. Clausula 8.* do Contrato Programa entre o Municipio de Pagos de Ferreira e a PFR Invest, Sociedade de
Gestao Urbana, E.M.
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Refira-se, ainda, que este contrato programa estabeleceu um regime financeiro transversal a
todas as agoes, que obrigou a PFR Invest a aplicar métodos contabilisticos que permitissem o
cumprimento das regras gerais de contabilizacdo previstas na Lei n.° 56-F/2006, de 29 de
Dezembro’*, nomeadamente quando, face ao interesse geral, viessem a ser adotados precos
sociais inferiores aos de mercado, que gerassem receitas operacionais inferiores aos custos

anuais.

Mais tarde, ja no ultimo trimestre do ano de 2008, o Municipio de Pagos de Ferreira e a PFR
Invest viriam a celebrar um segundo contrato programa para implementagdo da Cidade

Tecnologica de Pagos de Ferreira.

A Cidade Tecnologica de Pagos de Ferreira surge como um instrumento de politica urbana
que visa favorecer a criagdo de um espaco de conhecimento, inovagdo e criatividade no
interior da cidade de Pagos de Ferreira, reunindo condi¢des de atractividade das empresas e
dos trabalhadores do conhecimento e propiciar a instalacio de um cluster de actividades
geradoras e valorizadoras de conhecimento. O Municipio pretendia, a partir da revitalizacdo
de um espago com cerca de 30.000 m2 em pleno centro da cidade (a ex-Esquadra 123°), criar
um “innovation hub”, que deveria ser entendido como um conceito que aliasse solucdes de
revitalizagdo urbana - dinamizadora de um espago da cidade desvitalizado de fluxos de
pessoas e de atividades - a iniciativas associadas a promog¢do da inovagdo através de
diferentes meios.

Este projeto estava inserido no Programa de A¢do para a regeneragdo urbana da cidade de
Pacgos de Ferreira - designado PFR3G - e refletiu a necessidade de reforgar a competitividade
do Concelho através da criacdo de solugdes capazes de atrair investimento nas areas do

conhecimento, da inovagdo, da ciéncia, da tecnologia e das industria criativas, quer para

34 De acordo com o n.° 3 do Artigo 20.°, “o desenvolvimento de politicas de pregos das quais decorram receitas
operacionais anuais inferiores aos custos anuais é objectivamente justificado e depende da adopgdo de sistemas
de contabilidade analitica onde se identifique a diferenca entre o desenvolvimento da actividade a pregos de
mercado e o preco subsidiado na optica do interesse geral.” De seguida, o n.° 4 do mesmo artigo determina que
“o desenvolvimento de politicas de precos [...] depende de negociagcdo prévia com os accionistas de direito
publico dos termos que regulam as transferéncias financeiras necessarias ao financiamento anual da actividade
de interesse geral [...]".

>3 Antigo quartel da Forga Aérea Portuguesa que servia de apoio a Estagdo de Radar instalada em Pagos de
Ferreira. Este quartel foi desativado pela Forga Aérea Portuguesa, tendo sido alienado, em Janeiro de 1999, pelo
Ministério da Defesa Nacional ao Municipio de Pacos de Ferreira.
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reforco da cadeia de valor ja existente no Concelho, quer para a fixagdo de novas atividades
produtivas que pudessem constituir base econdmica.

Considerando que os estatutos da PFR Invest definiram como seu objeto a promog¢ao do
desenvolvimento local, nomeadamente através de politicas de promocdo e captagdo de
investimento privado, e considerando também que a Cidade Tecnoldgica se assumia, na
pratica, como uma Zona de Acolhimento Empresarial orientada para empresas com fortes
componentes de servicos, de tecnologia, de investigacdo, desenvolvimento e inovagdo,
entendeu o Municipio atribuir & empresa municipal as competéncias para a execugao deste
projeto.

O contrato programa desenhado para o efeito ¢ em tudo semelhante ao contrato programa
anterior: a PFR Invest assume a incumbéncia da implementagdo e gestdo da Cidade
Tecnoldgica, comprometendo-se a assegurar o correto planeamento do espago e a execugao
das infra-estruturas necessarias, assim como das obras de requalificagdo ou construgdo de
edificios; em contrapartida, a Camara Municipal reitera o seu compromisso com o0
cumprimento das regras de equilibrio de contas, ou seja, compromete-se a transferir para a
PFR Invest os montantes eventualmente necessarios ao equilibrio dos resultados de
exploracgdo dos exercicios>®.

A Unica inovagao que resultou deste contrato programa prendeu-se com a imposic¢ao, por parte
do Municipio, de instalagdo, na Cidade Tecnologica, de um conjunto de instituicdes e/ou
valéncias de interesse publico’’. Essas institui¢des deveriam celebrar contratos de
arrendamento com a PFR Invest ainda que, nos termos do contrato programa, as rendas a
aplicar-lhes seriam diferenciadas do valor da renda de mercado a praticar naquele espago.
Nesses casos, assistiria a PFR Invest o direito de ser indemnizada compensatoriamente pela
Camara Municipal da diferenca entre o valor da renda de mercado e o valor imposto pelo
Municipio®®. Este mesmo regime de indemnizagdes compensatérias poderia também ser

aplicado caso o Municipio determinasse a aplicacdo de um valor de renda diferente do valor

36 Cfr. Clausulas 2.2, 3.* ¢ 6.* do Contrato Programa entre o Municipio de Pagos de Ferreira € a PFR Invest,
Sociedade de Gestdo Urbana, E.M para a implementag@o da Cidade Tecnologica de Pagos de Ferreira.

57 Cfr. Clausula 4.* do Contrato Programa entre o Municipio de Pagos de Ferreira e a PFR Invest, Sociedade de
Gestdo Urbana, E.M para a implementag@o da Cidade Tecnologica de Pagos de Ferreira.

38 Cft. Clausula 8.* do Contrato Programa entre o Municipio de Pagos de Ferreira € a PFR Invest, Sociedade de
Gestao Urbana, E.M para a implementag@o da Cidade Tecnolégica de Pacos de Ferreira.
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de mercado a empresas privadas, como contrapartida pela sua instalagdo na Cidade
Tecnoldgica e nos termos do Sistema de Incentivos ao Investimento.

Refira-se, no entanto, ¢ ao fim de 5 anos apds a aprovacdo deste contrato programa, que
nunca o Municipio de Pacos de Ferreira pagou quaisquer indemnizagdes compensatorias a

PFR Invest.

3.5 A organizacio e o sistema de gestio.

3.5.1 O modelo de gestiao e organizacio administrativa.

Considerando a dimens@o dos desafios que lhe foram colocados pelo seu acionista inico, por
um lado, e, por outro, a natureza societaria que o Municipio lhe atribuiu desde o inicio, a PFR
Invest ndo podia deixar de adotar um modelo de gestdo de cariz empresarial, assente nos

seguintes principios>’:

- aresponsabilizagdo pelos atos de gestdo, eliminando sobreposicdes de competéncias;

- o alinhamento da responsabilidade com a autoridade;

- 0 incentivo a eficiéncia e produtividade, através da monitorizagdo dos principais
indicadores de performance;

- 0 reconhecimento e valorizacdo do mérito ¢ o sentido ético da conduta de todos os
colaboradores;

-0 controlo rigoroso da atividade da empresa, designadamente através do
aprofundamento e melhoria dos modelos de custeio interno e da imputagcdo dos
custos aos respectivos projetos;

- 0 desenvolvimento de um modelo de relacionamento e articulacdo agil e eficiente
entre a Administragdo da PFR Invest e os recursos humanos;

- a manutencdo da opg¢do pelo outsourcing de servigos, aprofundando o controle e a
orientagdo sob os diferentes prestadores de servigos;

- a incorporagdo da inovagdo e a retroacdo da experiéncia na melhoria continua das

solugdes e dos processos;

39 Cfr. Programa de Gestdo da PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, EM.
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- a sustentabilidade e a qualidade total da empresa.

Tratando-se de uma empresa publica, criada sob principios de interesse publico e coletivo, a
responsabilidade social e a responsabilidade ambiental assumiram claramente um carater
estruturante, incorporando, juntamente com o principio da prestacdo de contas, a lista de
pilares essenciais da PFR Invest. Nesse sentido, a atividade da empresa municipal procurou
orientar-se sempre pela transparéncia de procedimentos, pela ligacdo a todos os

“stakeholders” e pelo respeito por um codigo de ética empresarial.

A organizagdo interna da PFR Invest procurou refletir os pressupostos definidos no modelo de
gestdo da empresa, particularmente no que diz respeito a internalizacdo de competéncias
relacionadas com a coordenacao e gestdao de processos, optando pelo recurso ao outsourcing
nos diferentes servigos técnicos.

Esta op¢dao permitiu que a empresa mantivesse sempre um reduzido quadro de pessoal,
controlando, dessa forma, o peso da estrutura e dos custos fixos, recorrendo apenas e quando
necessario a determinadas competéncias, em fun¢do dos projetos que fossem sendo
desenvolvidos, delimitando claramente no tempo a despesa a assumir com essas
competéncias. Para além disso, esse outsourcing manteve sempre uma imputacao
contabilistica muito clara, em contexto de contabilidade analitica e centro de custos,

permitindo monitorizar esta pratica e corrigir eventuais ineficiéncias de gestao.

Com base nestes pressupostos, a PFR Invest assumiu, num primeiro momento, a seguinte

estrutura organica:
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Figura n.° 1 - Organograma da PFR Invest em Novembro de 2007
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A defini¢do desta estrutura orgéanica bastante simplificada explica-se pela opg¢do inicial de
manter o quadro de pessoal bastante simplificado e reduzido, especialmente numa fase inicial
de montagem institucional, e também pela nomeag¢ao de um Conselho de Administracao onde
nenhum dos seus elementos assumiu fungdes executivas a tempo inteiro.

Na verdade, o primeiro Conselho de Administragio da PFR Invest foi composto
exclusivamente por membros eleitos do executivo da Camara Municipal. O Presidente da
Camara Municipal assumiu a presidéncia do Conselho de Administragdo, enquanto que dois
outros vereadores assumiram os restantes lugares de vogais (todos ndo remunerados,
conforme disposto na lei®?).

Uma vez que este Conselho de Administragdo reunia duas vezes por més e ndo assumia
funcdes executivas diretas, entendeu nomear uma direcdo executiva que assegurasse a
implementag¢do das suas decisdes e que auxiliasse na tarefa da montagem institucional da
empresa, especialmente na definicdo e implementagcdo de trés tarefas muito especificas: a
organizacdo contabilistica e financeira da empresa; a negociagdo com o0s proprietarios
privados dos terrenos necessarios para a Cidade Empresarial de Pacos de Ferreira; e a
defini¢do de uma estratégia de atra¢do e captagdo de investimento privado, quer nacional,
quer internacional.

Para assegurar as tarefas de direcdo executiva foi contratado o autor do presente trabalho, a
época chefe do gabinete da Presidéncia da Camara Municipal, que havia estado envolvido

desde o inicio na defini¢do e implementacdo da estratégia municipal para o emprego, na

0 Cfr. n.° 1 do Artigo 47.° da Lei 53-F/2006, de 29 de Dezembro.
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montagem institucional desta solugdo empresarial publica e, também, nas atividades de
captagdo e negociacdo de investimento que o Municipio ja desenvolvia nesse momento. Para
além do diretor executivo, foi também contratado um economista para assegurar a montar
todo o processo de organizacgdo contabilistica e financeira da empresa.

Durante os primeiros dois anos, a PFR Invest teve apenas estas duas pessoas no seu quadro de
recursos humanos, ¢ ambos com contratos a termo certo (pelo periodo de duragdo do

mandato).

Terminado o mandato daqueles 6rgdos sociais, em coincidéncia com o fim do mandato dos
orgdos autarquicos e apoés as eleigdes autarquicas de Outubro de 2009, o executivo municipal
entendeu por bem afastar-se das fun¢des de administragao das suas empresas municipais, pelo
que foi nomeado, nesse momento, um novo Conselho de Administracdo, inteiramente
composto por pessoas exteriores ao executivo municipal. O Presidente da Camara Municipal
passou a assumir a presidéncia da Assembleia-Geral da PFR Invest, na qual ¢ coadjuvado por
dois outros vereadores.

O diretor executivo da empresa foi convidado a assumir as fung¢des de Presidente do Conselho
de Administragdo, com fungdes executivas, tendo sido nomeados para as fungdes de vogal do
Conselho de Administragcdo (sem fungdes executivas) duas outras pessoas ligadas ao tecido
econoémico e empresarial do Concelho.

Este Conselho de Administragdo ficou desde logo vinculado ao Estatuto do Gestor Publico®!,
tendo o seu Presidente (inico com fungdes executivas) celebrado um contrato de gestdo com
o Municipio de Pagos de Ferreira, pelo qual foi regulamentada a relacdo de trabalho entre o

gestor local e o acionista tnico da empresa®.

61 Cfr. n.° 4 do Artigo 47.° da Lei 53-F/2006, de 29 de Dezembro.

62 O Contrato de Gestdo teve como objeto a definigdo de objectivos gerais e especificos, compreendendo ainda o
estabelecimento de metas especificas em termos de resultados de gestdo ao longo do mandato do Administrador,
bem como determinados pardmetros de eficiéncia da gestdo. Esse contrato definiu ainda a inexisténcia de
remuneragdes variaveis ou prémios de gestdo e determinou que, em caso de incumprimento das metas
quantificadas previstas em mais do que um exercicio, o Administrador poderia ser demitido sem direito a
qualquer subven¢ao ou compensagdo. Em caso de demissao do Administrador por mera conveniéncia, o Contrato
de Gestao definia a partida que o valor da indemnizacgdo a pagar ao Administrador corresponderia ao vencimento
de base que este auferiria até ao final do respetivo mandato, com o limite de um ano.
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Naquele momento, o volume de trabalho e os desafios em que a PFR Invest estava ja
envolvida motivou um ligeiro aumento do numero de pessoas ao servigo da empresa,

passando a sua estrutura organica a ficar definida do seguinte modo:

Figura n.° 2 - Organograma da PFR Invest em Novembro de 2010
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3.5.2 O sistema contabilistico.

A PFR Invest adotou, no momento da sua criacdo, em 31 de Outubro de 2007, as regras do
sistema contabilistico POC (Plano Oficial de Contabilidade).

Com a aprovagdo do novo sistema de normalizagdo contabilistica (SNC) em 2009, a empresa
procedeu a transi¢do para o novo regime. Este modelo de normalizagao contabilistica (SNC) ¢
caracterizado pela assun¢do de principios gerais em detrimento de regras explicitas, o que se
encontra em linha e em sintonia com as normas internacionais de contabilidade emitidas pelo
IASB (International Accounting Standards Board) e adotadas pela Unido Europeia. De acordo
com este regime contabilistico, o reconhecimento, a mensuragdo, a divulgacdo e os aspetos
particulares de apresentacdo de transagdes especificas e outros acontecimentos devem ser

tratados nas NCRF (Normas Contabilisticas de Relato Financeiro). As NCRF constituem uma

58



adaptacdo das normas internacionais de contabilidade, adotadas pela Unido Europeia, tendo

em conta o tecido empresarial portugués.

As demonstragdes financeiras da PFR Invest sdo preparadas com base nos registos
contabilisticos da empresa, de acordo com os principios contabilisticos geralmente aceites e
previstos no Sistema de Normalizacdo Contabilistica (SNC), bem como o0s conceitos,
caracteristicas e normas emanadas pelas Normas Contabilisticas de Relato Financeiro
(NCREF).

A PFR Invest segue assim os pressupostos subjacentes ao SNC: o regime do acréscimo (ou da
periodizagdo econdmica), ou seja, os efeitos das transacdes e de outros acontecimentos sao
reconhecidos quando eles ocorrem, sendo registados contabilisticamente e relatados nas
demonstragdes financeiras dos periodos com os quais se relacionem; e o regime da
continuidade, pelo qual as demonstragdes financeiras sdo preparadas no pressuposto de que a
PFR Invest ¢ uma entidade em continuidade e de que continuara a operar no futuro previsivel.
As demonstragdes financeiras da PFR Invest caracterizam-se pela compreensibilidade, uma
vez que sdo elaboradas com o objetivo de serem rapidamente compreensiveis pelos seus
stakeholders; pela relevancia e fiabilidade, porque ¢ informacao util para facilitar a tomada de
decisoes; pela neutralidade, uma vez que disponibilizam informacao financeira livre de
preconceitos; pela prudéncia, pois incluem um grau de precaugdo no exercicio de juizos
necessarios a elaboragdo de estimativas inevitaveis em condi¢des de incerteza, de forma que
os ativos ou os rendimentos ndo sejam sobreavaliados e os passivos ou os gastos nao sejam
subavaliados; pela plenitude, uma vez que apresentam informagdo financeira completa em
termos de materialidade e custo; pela comparabilidade, para analisar o desempenho ¢ as

alteragdes na posi¢ao financeira da PFR Invest ao longo do tempo.

Por forma a promover uma boa gestdo e a melhor organizacdo administrativa e contabilistica
de todos os projetos e areas de atuacdo da PFR Invest, a empresa entendeu ser necessario
desenvolver procedimentos de contabilidade analitica para facilitar a visualizagdo do ponto de
situagdo dos varios projetos, bem como para tornar mais eficaz e informado todo o processo
de tomada de decisdes. Refira-se que o papel basico da Contabilidade Analitica ou de Gestao
¢ o de proporcionar aos gestores, a informagao necessaria para levar a cabo o planeamento e

executar as funcoes de controlo.
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Em termos de metodologia de organizagao contabilistica a PFR Invest diferencia-se de outras
entidades pelas suas especificidades de atuacao e pela atividade que desenvolve. Por isso
mesmo, houve a necessidade de desenhar um modelo de Contabilidade Analitica suportado

em varios centros de custo.

Em primeiro lugar, para determinar todos os custos associados as instalagdes e ao
funcionamento corrente da PFR Invest, e por forma a garantir o seu normal funcionamento,

foi criado o centro de custo denominado “Estrutura”.

No ambito do contrato-programa estabelecido com o Municipio de Pagos de Ferreira para a
Cidade Empresarial de Pagos de Ferreira®, a PFR Invest assumiu a responsabilidade pela
implementag¢do e gestdo do conjunto de Zonas de Acolhimento Empresarial de Pacos de
Ferreira. Para prossecu¢do dessa atividade, a PFR Invest adquiriu varios terrenos industriais
de forma a criar um espago estruturado para a localizagdo de actividades econdmicas, em
particular, industriais, com uma componente de gestdo integrada que visa objectivos de
ordenamento do territorio, de uma adequada utilizag¢do industrial e de obten¢do de sinergias.
A Cidade Empresarial de Pagos de Ferreira encontra-se, dividida por varios polos, consoante a
sua localizagao.

Em termos contabilisticos foram criados centros de custo por cada podlo, por forma a
conseguir obter o valor do custo total por polo e determinar o preco de custo por metro
quadrado em cada um dos polos. Assim, sempre que ocorre uma aquisi¢ao de terreno, o custo
do terreno ¢ alocado ao polo correspondente. Por outro lado, sempre que ocorre um custo
associado a determinado poélo, este também ¢ alocado e distribuido proporcionalmente pela
area existente no respectivo polo.

Desta forma, as “mercadorias” da PFR Invest s3o valorizadas ao custo de aquisi¢do, o qual
compreende o preco de compra e os gastos suportados direta ou indiretamente para a sua
colocagdo no estado atual. Ou seja, cada centro de custo de cada polo apresenta o custo da
mercadoria (terreno) e os custos incorridos com a sua transformagdo (infra-estruturacao),
determinando, com facilidade, o custo total das mercadorias que a PFR Invest coloca no

mercado (zonas de acolhimento empresarial).

63 Cfr. Ponto 3.4 do presente trabalho
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Para melhor identificar os centros de custo, foram atribuidos os seguintes codigos:

Quadro n.° 1 - Centros de Custo para Estrutura da PFR Invest e Cidade Empresarial

Caédigo Centro de custo Descricao
100000 |Estrutura Custos relacionados com instalagdes e atividade da PFR Invest.
200000 (Geral epors dhstribuidos pelos virios polon, e
201000 |Pdlo 1 Custos associados ao Poélo 1.
202000 [Pblo 2 Custos associados ao Pélo 2.
203000 [Pdlo 3 Custos associados ao Podlo 3.
204000 [Pdlo 4 Custos associados ao Poélo 4.
205000 [Pdlo 5 Custos associados ao Polo 5.
206000 [Pdlo 6 Custos associados ao Pdlo 6.
208000 [Polo 8 Custos associados ao Podlo 8.
299999  |Pdlo Outros Custos associados ao Pdlo Outros.
299001 |Quinta do Monte Custos associados ao Pdlo Quinta do Monte.
299002 |Codessos Custos associados ao Micro-po6lo de Codessos.

No ambito de um outro contrato-programa estabelecido com o Municipio de Pacos de
Ferreira®, a PFR Invest assumiu a responsabilidade pelo desenvolvimento de um programa
sustentado de investimentos em reabilitacdo, construcao de edificios e infra-estruturacao, bem
como um programa de gestdo urbana avangada, que possibilite a implementagdo e
funcionamento da Cidade Tecnologica de Pagos de Ferreira (um podlo para o acolhimento de
empresas nos setores dos servigos, empresas de base tecnoldgica, start-up’s e projetos de
investigacdo, desenvolvimento e inova¢do. Uma vez que este projeto encontra-se ainda em
fase de desenvolvimento e construcao, todos os custos associados com os edificios € o espago

Cidade Tecnologica estdo a ser englobados numa conta de “Imobilizagdes em curso”.

Para além disso, a PFR Invest dispde também de terrenos sobre os quais foram concedidos
direitos de superficie, nomeadamente a empresa Ibermetais € ao Municipio de Pagos de
Ferreira, tendo como contrapartida uma renda. Tratando-se de terrenos detidos com o intuito
de obter rendas, estdo classificados contabilisticamente como “Propriedades de
Investimento”, na subconta de “terrenos e recursos naturais”. De referir, ainda, que estas

propriedades encontram-se relevadas na contabilidade pelo justo valor.

64 Cfr. Ponto 3.4 do presente trabalho
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Enquadrada numa estratégia de investimento de longo prazo, com o propodsito de gerar mais
valias fundiarias que permitam a empresa auto-financiar-se, a PFR Invest adquiriu ao longo
dos tempos um conjunto de imoveis inseridos em Solo Urbano ndo industrial. Esses terrenos
ndo integram, no entanto, o negdcio principal da empresa e ndo sdo essenciais a prossecucao
do objeto da PFR Invest, de acordo com as orientagdes estratégicas definidas pelo acionista e
pelo Programa de Gestdo da empresa para o mandato 2009-2013%. Face a conjuntura
econdmica, a PFR Invest optou por concentrar todos os seus esfor¢cos no seu “core-business”,
estimulando o investimento privado gerador de emprego e de riqueza e, simultaneamente,
comercializando, de forma competitiva, os seus polos industriais. Como tal, os imoveis
inseridos em Solo Urbano nao industrial encontram-se registados na rubrica “Propriedades de

Investimento” e estdo mensurados ao justo valor.

Todos os custos que ndo possam ser mensuraveis com fiabilidade, e ndo sendo provavel que
beneficios econdmicos futuros associados ao ativo fluam para a entidade, sdo considerados

“Gasto do Exercicio”.

No que respeita a investimentos financeiros, as participacoes sociais detidas pela PFR Invest

sao mensuradas pelo método de equivaléncia patrimonial.

A PFR Invest tem conseguido, ao longo dos anos, obter financiamento comunitario para
apoio a infra-estruturacdo das suas Zonas de Acolhimento Empresarial, tendo ja celebrado
varios contratos de co-financiamento que tém permitido a empresa aceder a estes subsidios ao
investimento. A PFR Invest contabiliza estes subsidios ao investimento no seu capital proprio.
Subsequentemente, os subsidios relacionados com ativos deprecidveis ou amortizaveis sao
imputados como rendimentos durante a vida do ativo, enquanto que os subsidios relacionados
com ativos ndo depreciaveis ou ndo amortizaveis sao mantidos no capital proprio, a menos
que seja reconhecida uma perda por imparidade do ativo, sendo nesse caso transferido para

“rendimentos” pela parcela necessaria para compensar a perda por imparidade.

65 Cfr. Ponto 4.2 do presente trabalho
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3.6 O modelo de financiamento.

Analisando, num primeiro momento, o disposto nos estatutos da PFR Invest, verificamos que
a empresa municipal prevé uma multiplicidade de receitas bastante consideravel. Esse fato
decorre, em grande medida, de uma postura conservadora quanto a possibilidade de
arrecadacdo de receita, prevendo-se que essa receita pudesse ter origem num variado leque de
atividades.
Importa recordar que, tal como acontece com o proprio objeto da empresa, o Municipio
deixava em aberto um conjunto complementar de possibilidades de atuacao da PFR Invest, de
forma a que pudesse lancar mao da empresa municipal quando e se necessario, para a
prossecucdo de outras atividades de interesse municipal.
Assim, de acordo com os seus estatutos, constituiam receitas da PFR Invest®:
a) As receitas provenientes da sua atividade;
b) O rendimento de bens proprios;
¢) As comparticipacdes, dotagdes e subsidios que lhe sejam destinados;
d) O produto da alienac¢do ou oneragdo de bens proprios;
e) O produto da prestagdo de servicos e de cobranga de taxas, nomeadamente, as taxas
por gestao urbana especial e outras a definir no Regulamento Municipal de Taxas;
f) As doagdes, herangas ou legados de quaisquer entidades, os quais ficam sujeitos ao
regime estabelecido na lei para os donativos as Autarquias Locais;
g) O produto da contragdao de empréstimos a curto, médio e longo prazo, bem como da
emissao de obrigacdes;
h) As verbas decorrentes da celebragdo de um contrato-programa com a Camara
Municipal;
i) As verbas decorrentes da canalizagdo de taxas urbanisticas e de receitas de IMI
numa logica perequativa;
j) As verbas decorrentes de fundos comunitarios e de organizagdes financeiras
internacionais;
1) Os montantes decorrentes da coordenag¢do dos fundos decorrentes da nova lei do

arrendamento e de outros instrumentos de financiamento disponiveis;

6 Cfr. Artigo 20.° dos Estatutos da PFR Invest, Sociedade de Gestéo Urbana, EM.
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m)As taxas de gestdo por operacao realizada;
n) Os fundos decorrentes da socializacdo de mais valias fundiarias;
o) Outras receitas que lhe sdo atribuidas ou lhe possam advir no exercicio do seu

objeto social, ou nos termos da lei ou de contrato.

Conforme atras se evidenciou, um dos objetivos do Municipio ao avangar com uma iniciativa
de natureza empresarial relacionava-se com a incapacidade financeira da propria autarquia
para avangar com os avultados investimentos de que o projeto necessitaria.

Como tal, o estudo de viabilidade econdomico-financeira que suportou a criagdo da PFR Invest
avancava ja com o modelo de financiamento que se previa e que era assente,
fundamentalmente, em dois vectores fundamentais: financiamento bancario e verbas de

fundos comunitarios para a fase de investimento; receitas proprias para a fase de exploracao.

Como tal, a obtengao de crédito bancario seria um pressuposto essencial para o sucesso do
projeto, designadamente para fazer face aos investimentos iniciais necessarios, ou seja, para
aquisi¢ao dos terrenos que compunham as zonas de acolhimento empresarial previstas no
Plano Diretor Municipal.

Para isso, e em simultaneo com a realizacao de todos os estudos necessarios para a criagdao da
empresa, o Municipio empreendeu uma série de negociagdes com entidades bancarias, no
sentido de demonstrar a viabilidade do negocio a ser gerido pela PFR Invest e, dessa forma,
obter o financiamento bancario necessario.

Num contexto financeiro marcado por uma consideravel disponibilidade de financiamento
bancario ao investimento publico, o processo de negociagdo acabou por se revelar
relativamente simples e agil. O estudo de viabilidade econdmico-financeira da PFR Invest
demonstrava, com prudéncia e conservadorismo, a capacidade que a empresa municipal teria
para libertar o “cash flow” suficiente para fazer face ao seu servigo da divida, numa oOptica de
médio e longo prazo. Dai que das negociagcdes com os bancos tivesse ficado estabelecido um
prazo de 20 anos para a amortizagdo do financiamento, com condi¢des atrativas e flexiveis,
quer ao nivel do “spread”, quer ao nivel das caréncias iniciais que permitissem a empresa a

folga necessaria ao seu processo de implementagdo e consolidagao.
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Mas talvez a componente mais interessante dos contratos de financiamento bancario
negociados no momento da criacdo da PFR Invest se prenda com a questdo das garantias
exigidas pela banca.

Na verdade, o mecanismo de equilibrio de contas imposto pelo Regime Juridico do Sector
Empresarial Local acabaria por se revelar na verdadeira e Unica garantia necessaria ao
financiamento da PFR Invest.

Ao estabelecer que “no caso de o resultado de exploracdo anual operacional acrescido dos
encargos financeiros se apresentar negativo, é obrigatoria a realizag¢do de uma transferéncia
financeira a cargo dos socios, na propor¢do respectiva da participag¢do social com vista a
equilibrar os resultados de exploragdo operacional do exercicio em causa™®’ e que,
adicionalmente, “os sdcios de direito publico das empresas prevéem nos seus or¢amentos
anuais o montante previsional necessario a cobertura dos prejuizos de explorag¢do anual
acrescido dos encargos financeiros que sejam da sua responsabilidade’%®, o Regime Juridico
do Sector Empresarial Local estabelecia uma verdadeira obrigacdo de equilibrio de
exploragdo, a garantir forcosamente pelo Municipio. Ou seja, se a empresa municipal nao
fosse capaz de garantir o equilibrio dos resultados de exploracdo operacional num
determinado exercicio, o Municipio ficava obrigado a transferir para a empresa as verbas
necessarias a esse equilibrio. Na pratica, a Lei praticamente impunha uma proibi¢ao aos
prejuizos no setor empresarial local, ficando dessa forma garantidas todas as entidades
credoras das empresas municipais.

Ora foi exatamente o cumprimento deste regime de “garantia” de equilibrio de contas que os
bancos exigiram - redundantemente, pois a Lei impunha j4 essa exigéncia - nos contratos de
financiamento que vieram a outorgar com a PFR Invest.

Por isso se explica também que, nos contratos programa que viriam a ser celebrados entre o
Municipio de Pagos de Ferreira e a PFR Invest, se viesse a reiterar e reforcar a

obrigatoriedade do cumprimento dessa regra®.

67 Cfr. n.° 2 do Artigo 31.° da Lei 53-f/2006, de 29 de Dezembro.
% Cfr. n.° 3 do Artigo 31.° da Lei 53-1/2006, de 29 de Dezembro.

0 “Compete a CMPF, nos termos do disposto no artigo 31.°da Lei n.° 53-F/2006, de 29 de Dezembro, transferir
para a PFR Invest, Sociedade de Gestao Urbana, E.M, os montantes necessarios ao equilibrio dos resultados de
exploragdo dos exercicios.” Cfr. Regime Financeiro previsto no Contrato Programa entre o Municipio de Pacos
de Ferreira e a PFR Invest.
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Ja no que concerne a obtengdo de fundos comunitarios, importa assinalar que o Quadro de
Referéncia Estratégico Nacional, em vigor desde 1 de Janeiro de 2007, permitia o acesso de
entidades publicas empresariais com competéncias no desenvolvimento ou gestdo de parques
empresariais.

No entanto, e ao contrario do que havia acontecido nos trés anteriores Quadros Comunitarios
de Apoio, o QREN ndo permitiu a distribuicao de verbas consignadas aos Municipios. Ao
invés, cada processo de concurso passou a ser completamente aberto e o mérito das
candidaturas passou a ser o principal critério de analise e aprovagdo. Como tal, impunha-se a
PFR Invest um trabalho de exceléncia na apresentagdo de projetos, uma vez que esses
projetos estaria em concorréncia aberta com outros da regido Norte.

Recorde-se que o financiamento comunitario, constituido por subsidios ndo reembolsaveis ao
investimento, representavam um papel significativo na formulagao da estrutura de prego das
zonas de acolhimento empresarial a serem geridas pela PFR Invest. Ao ndo imputar ao prego
final dos terrenos uma parte muito substancial da sua infra-estruturag¢do, a PFR Invest garantia
um ganho de competitividade evidente, alcangando pregos que representavam uma vantagem
efetiva para os empresarios e investidores que se instalassem na Cidade Empresarial de Pagos
de Ferreira.

Como resultado das candidaturas apresentadas pela PFR Invest ao Programa Operacional da
Regido Norte, entre 1 de Janeiro de 2008 e 31 de Dezembro de 2012, a PFR Invest conseguiu
obter um total aproximado de 13,2 Milhdes de Euros de financiamento FEDER (Fundo
Europeu para o Desenvolvimento Regional) ndo reembolsdveis, alavancando um

investimento infra-estrutural total aproximado de 16,1 Milhdes de Euros.
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4. A GESTAO DA PFR INVEST

4.1 As orientacdes estratégicas do acionista.

O Regime Juridico do Setor Empresarial Local em vigor determinava a obrigagdo da
definicdo de orientacdes estratégicas relativas ao exercicio da funcdo acionista nas empresas
municipais, que deviam vigorar no periodo de duragdo do mandato da administragao’.

Essa defini¢do de orientacdes estratégicas, cuja competéncia ficou acometida a Camara
Municipal, visa estabelecer, em grande medida, os objetivos a prosseguir tendo em vista, no
caso da PFR Invest, a promoc¢do do desenvolvimento local e regional e a prossecugdo de
servigos de interesse geral. Ou seja, as orientagdes estratégicas do acionista determinam
fortemente a gestdo da empresa municipal, refletindo a visao que a Camara Municipal tem
para a atividade da empresa municipal e condicionando os atos de gestdo da empresa, o que

representa, em grande medida, o exercicio pleno da fun¢do acionista.

No caso da PFR Invest, as primeiras orientagdes estratégicas confundiram-se, em certa
medida, com o documento estratégico que presidiu a sua criacdo. No entanto, no inicio do
mandato dos atuais o6rgdos sociais, em Novembro de 2009, a Camara Municipal aprovou as
suas orientacdes estratégicas para o periodo de 2009 a 2013, afinando e calibrando aquilo que

eram os objetivos estratégicos que pretendia atingir através da a¢do da PFR Invest.

Assim, em cumprimento dos objetivos tracados para o acolhimento empresarial, determinou-
se que a PFR Invest continuasse a desenvolver a implementacdo dos 8 pdlos da Cidade
Empresarial de Pagos de Ferreira, conforme disposto no Contrato-Programa celebrado entre a
empresa € o Municipio para o efeito. Para isso, a PFR Invest deveria continuar a desenvolver
um programa sustentado de aquisi¢@o de terrenos e de gestdo urbana avangada e de regulagao
do mercado imobiliario, nas areas classificadas como zonas industriais. Por outro lado,
tornava-se também imperativo que a PFR Invest continuasse a encontrar solucdes de
financiamento para o projeto da Cidade Empresarial, aproveitando, nomeadamente, os fundos

comunitarios que pudessem estar disponiveis.

70 Cfr. Artigo 16.° da Lei 53-F/2006, de 29 de Dezembro.
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Uma das novidades que as orientagdes estratégicas de 2009 trouxeram a empresa, em matéria
de acolhimento empresarial, prendeu-se com um projeto paralelo e complementar a
implementagdo da Cidade Empresarial: a concretizagdo de “micro-polos industriais”, a
instalar nas freguesias onde nao estivessem contempladas Zonas de Acolhimento Empresarial.
Nesse capitulo, a PFR Invest deveria planear e implementar esses “micro-p6los”, apoiando e
incentivando as micro ¢ PME a encontrarem localizagdes de proximidade as comunidades,
garantindo a qualidade das infra-estruturas, a harmonia na compatibiliza¢do de fungdes e a
competitividade da gestdo integrada.

Adicionalmente, a Camara Municipal continuava a entender que a estratégia de acolhimento
empresarial deveria ser complementada com um conjunto de solugdes que permitisse também
a captacao e fixacdo de ideias, empresas e empreendedores relacionados com a tecnologia, a
inovacdo ou a investigagdo e desenvolvimento. Entendia o Municipio que “uma politica
efectiva de apoio ao empreendedorismo inovador e de base tecnoldgica pode constituir, por si
mesma, um novo vector estratégico para o paradigma de empresas e investimentos atractivos
para Pacos de Ferreira. Mas, indubitavelmente, contribuira também para a competitividade
do Concelho enquanto complemento das solugbes de acolhimento empresarial'. O
Municipio acentuava assim a ténica na importancia do projeto da Cidade Tecnoldgica de
Pagos de Ferreira enquanto zona de acolhimento empresarial orientada para a tecnologia e
para o conhecimento, apostada na inovagao tecnoldgica e na criatividade das suas empresas ¢
trabalhadores, com uma forte lideranca institucional e capacidade organizacional, capaz de
definir solucdes para aumentar a competitividade e sustentabilidade do tecido industrial — pelo
refor¢o da cadeia de valor e pela diversificagdo econdmica -, estabelecendo pontes entre esse

tecido e as industrias criativas ou novas areas tecnologicas.

A estas solucdes de acolhimento empresarial, a PFR Invest deveria continuar a assumir-se
como uma verdadeira agéncia de captacdo de investimento e apoio ao empreendedorismo,
desenvolvendo um papel de catalisador e mobilizador dos incentivos ao investimento,

avangando para a criagdo de novos mecanismos e ferramentas de apoio e estimulo ao

71 Cfr. Orientagdes Estratégicas para a PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, EM, para o Mandato
2009/2013, aprovadas pela Camara Municipal de Pagos de Ferreira em 20 de Novembro de 2009.
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investimento e ao empreendedorismo e aproveitando nomeadamente programas resultantes da

inovagao financeira, do micro-crédito e do capital de risco.

Estas orientagdes estratégicas vinham ensaiar também uma primeira imersdo da PFR Invest
em areas distintas daquelas para as quais o0 Municipio havia ja celebrado contratos programa
com a empresa.

As areas da reabilita¢do e regeneracdo urbana, bem como areas infra-estruturais associadas as
comunicagdes, foram também incluidas pela Camara Municipal nas orientagdes estratégicas

que definiu para a PFR Invest em 2009.

No que concerne a regeneracdo urbana, importa recordar que o Municipio liderava um
programa de acdo da parceria para a regeneracdo urbana da cidade de Pagos de Ferreira
(PFR3G), que incluia variados stakeholders publicos e privados ligados ao desenvolvimento
economico e social. Recorde-se que o projeto da Cidade Tecnologica de Pagos de Ferreira
encontrava-se inserido nesse programa, advindo dai o seu financiamento.

Nesse sentido, o Municipio entendeu que a PFR Invest deveria apoiar tecnicamente o
programa PFR3G e todos os seus parceiros, fosse no acompanhamento dos projectos e das
solucdes técnicas adoptadas, fosse na elaboragdao e monitorizagdo das devidas candidaturas,

fosse ainda no acompanhamento da execugao das obras.

O Municipio determinou também que a PFR Invest avangasse para o enquadramento e
defini¢do das oportunidades associadas a rede de banda larga e a rede de fibra Optica,
optimizando modelos e padrdes de actuacdo que acelerassem a infra-estruturagao do
Concelho a esse nivel e privilegiando um papel activo das instituicdes publicas municipais na

implementag¢do e/ou gestdo dessa rede de fibra dptica.

Por fim, a Camara Municipal incumbiu ainda a PFR Invest de assegurar o funcionamento do

“Observatorio das Actividades Socio-Economicas do Concelho de Pagos de Ferreira”.
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4.2 O programa de gestao.

Em cumprimento destas orientagdes estratégicas, o Conselho de Administragdao da PFR Invest
definiu um Programa Global de Gestdo para a empresa municipal, a aplicar no horizonte
temporal coincidente com o mandato (quatro anos, de 2009 a 2013), que equacionava as
principais linhas de esfor¢o e as medidas estruturantes que permitissem fazer com que a PFR
Invest fosse uma empresa sustentavel, com responsabilidade social e ambiental.

Este Programa Global de Gestao, aprovado em Assembleia Geral da PFR Invest e na Camara
Municipal de Pagos de Ferreira, procurou sintetizar o posicionamento estratégico da empresa
e representou a traducdo qualitativa e quantitativa das orientagdes estratégicas estabelecidas
pelo acionista, enquadrando também os trabalhos relativos a implementagdo e monitorizagao

dos contratos programa estabelecidos entre a empresa e o Municipio de Pagos de Ferreira.

Partindo desses pressupostos, o Programa Global de Gestdo pretendeu construir uma visao de
longo prazo para a empresa, estabelecendo uma missdo paradigmatica que materializasse um
posicionamento estratégico especifico, ao mesmo tempo que procurou definir uma filosofia de
gestdo e materializar os objetivos a atingir. A PFR Invest pretendia, em sintese, desenvolver
um modelo de gestdo eficaz, de forma a transformar as orientacdes estratégicas em medidas
capazes de atingir os objetivos definidos. Para isso, importava definir e apresentar um modelo
de gestdo que orientasse as agdes a desenvolver e que as conduzisse de acordo com trés
perspectivas:

- uma perspectiva global, porque o futuro ndo pode ser visto em linha reta, mas através
das tendéncias e variaveis que caracterizam o ambiente externo, as quais se centram
nos fenomenos da globalidade e da interdependéncia;

- uma perspectiva de eficacia, porque havia necessidade de implementar um sistema
que, com clareza, rigor e oportunidade, permitisse estabelecer objetivos hierdrquicos
no tempo e nos diferentes niveis de informagdo, planear a atribui¢do de recursos de
acordo com as acdes a desenvolver e as respectivas prioridades, estabelecer padrdes
de avaliagdo significativos e mensuraveis e, finalmente, controlar os resultados face
aos valores de referéncia previamente estabelecidos;

- uma perspectiva de valor, porque, tendo a PFR Invest necessidade de intervir em

todos os segmentos da cadeia de valor relacionada com o investimento e o emprego,
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deveria decidir, de forma criteriosa, como e onde intervir, em ligagdo estreita aos

diferentes ““stakeholders”, particularmente o Municipio de Pacos de Ferreira.

Este exercicio de planeamento estratégico procurava, pois, estabelecer o encontro da PFR
Invest com a sua missao, na criacdo de valor para o acionista e para o Concelho, nos modelos
de intervencdo a explorar e, especialmente, na escolha das melhores solugdes para que a
empresa municipal continuasse a manifestar a vitalidade, a energia e o dinamismo esperados

pela Camara Municipal de Pagos de Ferreira.

4.2.1 Visao.

Como ndo podia deixar de ser, a visdo da PFR Invest alinha pelos objetivos estratégicos que o
Municipio de Pagos de Ferreira consagrou na estratégia de desenvolvimento para o Concelho
e, nos termos da qual, entendeu avangar na criagdo de uma iniciativa empresarial municipal
que operacionalizasse uma parte dessa estratégia.

Assim se cristalizou a missdo da empresa municipal’?:

“No ambito da sua atuagdo, a PFR Invest reconhece a ambi¢do de ajudar a afirmar o
Concelho de Pagos de Ferreira no contexto socio-economico do Pais, da Europa e do Mundo,
através da consolidag¢do do seu tecido empresarial e social e da sustentabilidade da sua
economia nos mais diversos vectores, dispondo de mecanismos dgeis de localizag¢do
empresarial, capta¢do de investimento e acompanhamento das empresas, bem como de um
correcto ordenamento territorial associado ao desenvolvimento sustentado e a criacdo de

oportunidades para as geragoes vindouras.”

4.2.2 Missao.

A PFR Invest assume, em linha com as preocupagdes do Municipio de Pacos de Ferreira, uma

missdo que se orienta para uma uUnica finalidade: “agir na criacdo de solugoes ageis e

72 Cfr. Programa de Gestdo da PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, EM para o Mandato 2009/2013.
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flexiveis de acolhimento empresarial, desenvolvendo politicas de captagdo, atracgdo,
acompanhamento e apoio de investimento privado, privilegiando a criagdo de novas
unidades empresariais nos mais diversos sectores economicos, capazes de gerar riqueza e

postos de trabalho no Concelho de Pagos de Ferreira.”?

Para cumprimento dessa missdo, a empresa devera ser capaz de conceber e executar, em
tempo e com qualidade, solucdes integradas capazes de dinamizar o acolhimento empresarial
e o0 apoio ao investimento privado de natureza empresarial, assentes em principios de
responsabilidade social e ambiental e de sustentabilidade econdmico-financeira. Como vimos

atras durante a analise do objeto da empresa, cumpre a PFR Invest:

- implementar e administrar as Zonas de Acolhimento Empresarial do Concelho de
Pagos de Ferreira (Cidade Empresarial);

- desenvolver politicas de captagdo de investimento privado gerador de riqueza e
emprego;

- acompanhar e executar as politicas urbanisticas definidas no Plano Director
Municipal em matéria de solo industrial;

- promover a regeneracao urbana e industrial;

- desenvolver uma politica de solos eficiente, justa e equitativa;

- desenvolver programas de gestdo urbana avancada e de regulagdo do mercado
imobiliario ao nivel do solo industrial;

- executar processos perequativos de beneficios e encargos no municipio de Pagos de
Ferreira, promovendo o crescimento econdmico local e regional e o reforco da

coesdo econdmica e social local e regional.

4.2.3 Valores.

Enquanto empresa publica municipal, a PFR Invest considerou essencial associar a sua
intervengdo a um conjunto de valores que a diferenciassem dos promotores privados e que

fossem reconhecidos pelos cidaddos como marca de qualidade.

73 Cfr. Programa de Gestdo da PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, EM para o Mandato 2009/2013.
72



O Conselho de Administracdo entendeu, nesse sentido, que a intervengao da PFR Invest
deveria ser uma referéncia qualitativa num contexto de desenvolvimento sustentavel e que
seis valores principais deveriam nortear a sua atuacao:
- Capacidade de Gestao, pelo rigor na gestao dos processos;
- Capacidade Técnica e de Intervencdo Integrada, pela qualificagdo técnica dos
intervenientes;
- Qualidade das Solugdes, pela qualidade dos masterplans, planos de pormenor,
masterplans e/ou das construcdes;
- Inovacao, pela inovacao incorporada nas suas solugdes e processos;
- Credibilidade, pelo respeito pelos contratos e cumprimento dos objectivos;
- Confianga, pela confianca na empresa e nas suas solugdes;

- Transparéncia, pela sua ética empresarial e pela clareza na prestagao de contas;

Estes valores da cultura empresarial da PFR Invest deveriam ser assumidos e transmitidos
como imagem de marca da atuacdo da empresa, resultando a mais-valia da PFR Invest da sua
capacidade de gestdo e capacidade técnica para conceber, planear, contratar, gerir os
processos produtivos, comercializar os terrenos, lotes ou fracgdes e acompanhar os clientes,
de forma a conseguir uma relacdo custo/ beneficio (valor e qualidade do produto final)

verdadeiramente diferenciadora.

4.2.4 Objetivos.

Focando o cumprimento da visdo que presidiu a sua criacdo e da missdo que lhe foi
acometida, e norteando-se pelos valores atras expostos, a PFR Invest alinhou as orientagdes

estratégicas do acionista com cinco grandes objetivos:
a) Estabelecimento e gestdo das zonas de acolhimento empresarial que compdem a

Cidade Empresarial de Pacos de Ferreira, nos termos estabelecidos no contrato

programa para o efeito celebrado com o Municipio de Pagos de Ferreira;
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b) Estabelecimento e gestdo da Cidade Tecnologica de Pagos de Ferreira, nos termos

estabelecidos no contrato programa para o efeito celebrado com o Municipio de

Pacos de Ferreira;

¢) Gestdo e governo da Sociedade;

d) Operacionalizagdo do Sistema de Incentivos ao Investimento, nos termos

estabelecidos no Contrato-Programa para o efeito celebrado com o Municipio de

Pagos de Ferreira;

e) Negociacdo e captagao de investimento privado de natureza empresarial e

consequente celebracdo de Contratos de Investimento.

Cada um destes objetivos seria, entretanto, desdobrado num conjunto de acdes e metas

quantificadas a implementar e atingir, para os quais o Conselho de Administracdo deveria

orientar a sua acdo. Refira-se, alids, que o Contrato de Gestao celebrado com o Presidente do

Conselho de Administragdo o vincula a estas agdes e metas quantificadas e que em caso de

incumprimento das metas quantificadas previstas em mais do que um exercicio, o

Administrador poderia ser demitido sem direito a qualquer subvengdo ou compensagao.

Quadro n.° 2 - Listagem de A¢des ¢ Metas a atingir para o objetivo “Cidade Empresarial de Pagos de

Ferreira™"

Objetivo

Acio

Meta

Estabelecimento ¢ gestdo das
zonas de acolhimento empresarial
que compdem a Cidade
Empresarial de Pagos de Ferreira,
nos termos estabelecidos no
Contrato Programa para o efeito
celebrado com o Municipio de

Pagos de Ferreira

Comercializagdo do Polo 1 - 1.2
fase

100% contratualizado até 12/2011

Infra-estruturas adicionais e
integragdo paisagistica do Polo 1 -
1.2 fase

100% concluido até 06/2011

Defini¢cdo da UOPG do Pélo 1 -
2.2 fase

Elaboragao do instrumento de
ordenamento do territorio
necessario até 12/2010

Aquisi¢ao/envolvimento de
terrenos do Polol - 2.% fase

100% concluido até 12/2011

Comercializagdo do Polo 1 - 2.2
fase

50% concluido até 12/2013

Aquisi¢ao/envolvimento de
terrenos do Polo 2 - 2.7 fase

100% concluido até 12/2012

74 Cfr. Programa de Gestdo da PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, EM para o Mandato 2009/2013.
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Objetivo

Acio

Meta

Infra-estruturagdo do Pdélo 2 - 2.2
fase

50% concluido até 12/2013

Comercializagdo do Polo 2 - 2.2
fase

50% concluido até 12/2013

Comercializagdo do Pdlo 3

100% contratualizado até 12/2010

Infra-estruturas adicionais e
integragdo paisagistica do Polo 3

100% concluido até 06/2011

Aquisigao/envolvimento de
terrenos do Poélo 4

100% concluido até 12/2011

Defini¢do da UOPG do Pélo 4

Elaboragdo do instrumento de
ordenamento do territorio até
12/2010

Infra-estruturagdo do Polo 4

100% concluido até 12/2012

Aquisi¢ao/envolvimento de
terrenos do Polo 5

100% concluido até 06/2010

Definigdo da UOPG do Pdélo 5

Elaboracao do instrumento de
ordenamento do territorio
necessario até 04/2010

Infra-estruturagdo do Pélo 5

100% concluido até 12/2011

Comercializacao do Pélo 5

60% concluido até 12/2013

Infra-estruturagdo do Polo 6

100% concluido até 12/2010

Comercializagdo do Pdlo 6

100% contratualizado até 12/2010

Aquisigao/envolvimento de
terrenos do Pélo 7

50% concluido até 12/2013

Defini¢cdo da UOPG do Pélo 7

Elaboragdo do instrumento de
ordenamento do territorio até
12/2012

Infra-estruturagdo do Polo 7

10% concluido até 12/2013

Aquisi¢ao/envolvimento de
terrenos do Polo 8

100% concluido até 12/2011

Definigdo da UOPG do Pélo 8

Elaboracao do instrumento de
ordenamento do territdrio até
06/2011

Infra-estruturagao do Pélo 8

50% concluido até 12/2013

Gestao integrada da Cidade
Empresarial

Definicao dos servicos a prestar
concluida até 12/2010

Gestdo integrada da Cidade
Empresarial

Inicio da prestagdo de servicos a
partir de 03/2011

Sinalizacdo da Cidade Empresarial

100% concluido até 12/2013
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Objetivo

Acio

Meta

Promogdo da Cidade Empresarial

2 campanhas de promogao
nacional e internacional
concluidas até 12/2013

Rede de micro-pdlos industriais -
negociagdo/envolvimento dos
terrenos necessarios

50% concluido até 12/2013

Rede de micro-polos industriais -
elaboragao de projectos de infra-
estrturas

50% concluido até 12/2013

Rede de micro-pélos industriais -
infra-estruturacdo

25% concluido até 12/2013

Rede de micro-pdlos industriais -
comercializa¢ao

25% concluido até 12/2013

Quadro n.° 3 - Listagem de A¢des e Metas a atingir para o objetivo “Cidade Tecnoldgica de Pacos de

Ferreira’™’?

Objetivo

Acio

Meta

Estabelecimento e gestdo da
Cidade Tecnologica de Pagos de
Ferreira, nos termos estabelecidos
no Contrato Programa para o efeito
celebrado com o Municipio de

Pacos de Ferreira

Aquisi¢do dos terrenos ainda
pertencentes ao Estado Portugués

100% concluido até 12/2010

Projectos de arquitectura e
engenharia para as intervengdes
definidas

100% concluido até 06/2010

Apresentagdo de candidatura no
ambito do PFR3G

100% concluido até 06/2010

Langamento de concurso publico
para a empreitada

100% concluido até 12/2010

Empreitada de construgdo da
Cidade Tecnoldgica

100% concluido até 06/2012

Comercializagdo do iHub
Business Area

50% concluido até 12/2013

Aquisicao dos terrenos para
parque de estacionamento

100% concluido até 06/2011

Projecto de arquitectura e
engenharia para parque de
estacionamento

100% concluido até 12/2010

Langamento de concurso publico
para a empreitada do parque de
estacionamento

100% concluido até 06/2011

75 Cfr. Programa de Gestéo da PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, EM para o Mandato 2009/2013.
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Objetivo

Acao

Meta

Empreitada de construg@o do
parque de estacionamento da
Cidade Tecnologica

100% concluido até 06/2012

Definicao da finalidade a afectar
ao edificio da Messe dos Oficiais

100% concluido até 12/2011

Defini¢do do modelo de gestdo
condominial da Cidade
Tecnoldgica

100% concluido até 12/2011

Preparagdo para a implementacao
do modelo de gestdo da Cidade
Empresarial

100% concluido até 06/2012

Apoio na defini¢do do Centro
Avancado de Design de
Mobilidrio

100% concluido até 12/2010

Estabelecimento de parcerias com
entidades do Sistema Cientifico e
Tecnoldgico Portugués

Estabelecimento de 5 parcerias até
06/2012

Participacdo na gestao da Tecval

100% concluido até 06/2010

Quadro n.° 4 - Listagem de Ag¢des e Metas a atingir para o objetivo “Gestdo e governo da sociedade™’®

Objetivo

Acio

Meta

Gestdo e governo da Sociedade;

Assegurar o equilibrio dos
resultados operacionais em todos
os exercicios

Resultados operacionais
equilibrados em todos os
exercicios até 2013

Assegurar o cumprimento de todas
as obrigacgdes perante o Estado e a
Seguranga Social

Todos os pagamentos devidos ao
Estado e a Seguranga Social

Assegurar a solvabilidade dos
compromissos e o equilibrio
econdmico-financeiro a médio e
longo prazo

100% concluido até 12/2013

Gerir eficazmente 0s recursos
humanos e os contratos de
outsourcing

100% concluido até 12/2013

Prestar toda a informacgédo ao
accionista, nomeadamente os
Planos de Actividades e
Orgamentos, os Relatorios de
Gestdo e os Relatorios de
Execugdo Orgcamental

Elaborar Planos de Actividades e
Org¢amentos anualmente, elaborar
os Relatorios de Gestao
anualmente e elaborar os
Relatérios de Execugao
Orcamental trimestralmente

76 Cfr. Programa de Gestdo da PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, EM para o Mandato 2009/2013.
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Objetivo Acdo Meta

Assegurar uma correcta

organizagdo contabilistica e a 100% concluido até 06/2010
defini¢@o de centros de custos em

contabilidade analitica

Implementar o Plano de Gestao de
Riscos de Corrupgdo e Infracgdes 100% concluido até 12/2010
Conexas

Assegurar a inventariagdo
permanente e actualizada do
patrimoénio da empresa

Inventario permanente do
patrimoénio

Avaliagdo do patriménio 100% concluido até 12/2010
imobiliario da empresa

Identificacao de modelos
complementares optimizados de 100% concluido até 12/2010
gestdo econdmico-financeira

Organizagdo dos dossiers Todos os dossiers relacionados
relacionados com financiamentos | com financiamentos comunitarios
comunitarios em permanéncia

Elaboragédo de codigo de conduta

N 100% concluido até 12/2010
dos funcionarios da empresa

Quadro n.° 5 - Listagem de Agdes e Metas a atingir para o objetivo “Operacionaliza¢do do Sistema de

Incentivos ao Investimento™”’

Objetivo Acio Meta

Operacionalizagdo do Sistema de | Assegurar a operacionalizagdo do
Regulamento Municipal de 100% concluido em 11/2009

Incentivos ao Investimento, nos . .
Incentivo ao Investimento

termos estabelecidos no Contrato-
Elaborar relatdrio de impactos

Programa para o efeito celebrado | Assegurar pay-back dos incentivos . .
g p g bay financeiros de cada projecto de

concedidos

com o Municipio de Pagos de investimento apresentado
Ferrei
erreira Estabelecer protocolos com
entidades financeiras e para- 5 protocolos estabelecidos até
financeiras para o apoio ao 12/2013
investimento
Criacao do PFR Finicia 100% concluido até 06/2010

10 projectos de investimento

Implementacdo do PFR Finicia apoiados até 06/2011

77 Cfr. Programa de Gestéo da PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, EM para o Mandato 2009/2013.
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Quadro n.° 6 - Listagem de Acles e Metas a atingir para o objetivo “Negocia¢do e captacdo de

investimento’”8

Objectivo Accio Meta

Negociagdo e captacdo de | Celebrar contratos de investimento
ou memorandos de entendimento
para o estabelecimento de
empresarial e consequente | empresas, unidades industriais,
logisticas, comerciais, agricolas ou

75 contratos de investimento e/ou
memorandos de entendimento
celebrados até 12/2103

investimento privado de natureza

celebragdo de Contratos de

de turismo

Investimento
Promover o novo emprego no Garantir 1000 novos postos de
Concelho trabalho até 12/2013

Garantir a protec¢do/manutengao
no Concelho de 500 postos de
trabalho até 12/2013

Proteger os postos de trabalho
existentes no Concelho

Garantir o crescimento do volume | Atingir 50 M € de novo
de investimento no Concelho investimento até 12/2013

Garantir o crescimento de 20% do
volume de negdécios do Concelho
até 12/2013

Garantir o crescimento do volume
de negdcios no Concelho

4.3 A estratégia de comunicacio.

A globalizacdo das relagdes (sociais, econOmicas, culturais e politicas), potenciada pelas
novas tecnologias, tem provocado uma mudanca importante na forma pela qual as
organizagdes interagem com os seus publicos de interesse e com a propria sociedade. Essa
globalizacdo tem, sobretudo, propiciado um embate inevitavel entre valores locais e globais,
que tende a intensificar-se quando nao se leva em conta a existéncia de expectativas latentes,
que se pautam pela pluralidade e pela diversidade, e que, em dado momento, podem,
inclusive, colocar-se em conflito.

Neste cenario, os conceitos de comunicacdo e cultura organizacional emergem com vigor,
sinalizando para a necessidade premente de se estabelecerem parcerias e relacionamentos,

pautados pela ética, transparéncia e responsabilidade social.

8 Cfr. Programa de Gestdo da PFR Invest, Sociedade de Gestdo Urbana, EM para o Mandato 2009/2013.
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A comunicacdo empresarial, particularmente, tem assumido um novo perfil que se caracteriza
pela transformacdo da sua perspectiva meramente utilitdria numa ferramenta estratégica,
definindo-se como instrumento de inteligéncia competitiva.

Na verdade, o reposicionamento do conceito e da pratica da comunica¢do empresarial vem
sendo trabalhado h4 algum tempo pela insercdo gradual das organizagdes no mercado e na
sociedade. A sustentabilidade institucional e a competitividade nos negbcios, parametros que
definem as organizagdes modernas, t€ém obrigado as empresas a um esfor¢o no sentido de um
didlogo permanente com os seus publicos de interesse € com a opinido publica.

A pro-atividade em comunicagdo, indispensavel para que as empresas se antecipem aos factos
gerando resultados positivos, exige agilidade e lucidez no processo de tomada de decisdo, mas
sO pode ser efetivamente garantida se as organizagdes tiverem implementado um sistema de
monitorizagdo do ambiente empresarial e da concorréncia.

A comunicacdo empresarial contemporanea reflete a dindmica destas relagdes complexas,
caracterizada por mudancas rapidas e drasticas no perfil dos negdcios (especialmente pela
influéncia avassaladora da comunicagdo on-line) e pelo aumento do grau de
consciencializacdo dos consumidores. Disso resulta uma reorganizacao dos canais, discursos e
conteudos a partir dos quais a comunicagdo empresarial se materializa.

Os focos institucional e de mercado sao agora entendidos como complementares, de tal modo
que a imagem e a reputacdo, fundamentais para a legitimidade e lideranca das organizacgdes,
derivam tanto da exceléncia de produtos e servicos como da sua inser¢ao social, definida pelo
exercicio pleno da cidadania. E numa empresa como a PFR Invest, esta ideia de inser¢do
social ganha toda uma nova dimensao e acuidade.

Como instrumento de inteligéncia competitiva, a comunicagdo empresarial requer
planeamento, capacitacdo institucional e adocdo de praticas modernas de recolha, tratamento,
recuperagdo e transmissdo das informagdes. A comunicagdo empresarial deve, inclusivamente,
estar integrada no processo de tomada de decisdo e ndo apenas vir a reboque, como no
modelo tradicional, onde funcionava como mero apéndice do processo de gestdo. Numa
instituicao de interesse publico, como a PFR Invest, admitir a comunica¢do empresarial como
estratégica implica dispor desta competéncia em todas as instdncias da organizagdo, seja no
momento de recolha de informagdo, de planeamento urbano, ou de investimento, seja na
interagdo com os publicos de interesse envolvidos em projetos e solugdes desenvolvidos pela

empresa (clientes), ou na busca do interface necessario com a sociedade.
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O profissionalismo estabelece-se como exigéncia e define um novo perfil para os
comunicadores empresariais, vistos, neste momento, como gestores da informagdao e do
conhecimento, com uma visdo abrangente, nao apenas do universo da comunicagdo, mas de
todas as areas de atuacdo da empresa.

A capacitagao dos profissionais de comunicagdo empresarial extrapola, portanto, os limites da
propria area, para incluir conhecimentos, informac¢des e praticas em campos que a
tangenciam, como a administracdo, a gestdo, a contabilidade, a economia e o marketing, entre
outros. No caso especifico da PFR Invest, ¢ imperioso o conhecimento da evolugao
economica, das tendéncias de mercado, do comportamento dos investidores ou dos programas
publicos de apoio as empresas. Para além disso, ¢ ainda fundamental o dominio de areas
como o ordenamento industrial, os processos de licenciamento ou as regulamentagdes
impostas aos projetos de investimento.

No ambiente interno, a comunica¢do empresarial deve contribuir para o incremento dos
fluxos de comunicagdo horizontal e vertical, estimulando a participagdo, a pluralidade de
ideias e o espirito critico, tratando os colaboradores como sujeitos € ndo como objetos do

processo de comunicacao.

Embora haja inumeras dificuldades a superar, pela multiplicidade de objetivos a cumprir e
pelo conjunto diversificado de atividades inseridas na pratica da PFR Invest, a empresa
municipal tem procurado implementar, idealmente, uma comunicacdo empresarial integrada.
Isso significa a adocao de diretrizes, valores e principios que sejam compartilhados por toda a

organizagdo e, sobretudo, a implementacao de uma cultura de empresa.

A pratica da comunicacao da PFR Invest apresenta uma trajetoria bem sucedida. Ela tem sido
legitimada, desde o inicio, pela quantidade de projetos de investimento que a empresa tem
conseguido atrair para Pagos de Ferreira, pelos resultados de interesse publico que lhes estdo
associados (novos postos de trabalho, mais riqueza e mais impostos para o Municipio) e pelos
resultados liquidos positivos que a PFR Invest tem apresentado desde a sua criagao.

Na PFR Invest, a comunicacdo tem sido gradualmente incorporada no processo de gestdo,
constituindo-se, efetivamente, em prioridade estratégica. Particularmente, a comunicagdo da
empresa pode ser definida como integrada, porque embora exercida a partir dos seus focos

(institucional e orientada para o mercado) e espagos prioritarios (colaboradores, empresarios,
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investidores, entidades do sistema financeiro, entidades do sistema cientifico e tecnologico
nacional, comunidade local, Governo, etc.), este ¢ um processo comandado por uma diretriz
Unica, que exibe valores e conceitos partilhados por toda a organizacdo e, em certa medida,
pelo proprio Municipio.

A comunicagdo da PFR Invest procura conciliar os focos institucional e de mercado,
entendendo que o cliente, o prestador de servigos ou o cidaddo devem merecer a mesma
aten¢do, porque todos contribuem decisivamente para a consolidacdo da imagem da empresa.
Os novos paradigmas do relacionamento de uma organizacdo com o mercado evidenciam uma
nova realidade: cidadaos, fornecedores ou clientes sdo cada vez mais influenciados por uma
rede extensa e complexa de informagdes, que julga a empresa ndo apenas como entidade
gestora de zonas de acolhimento empresarial ou agéncia local de captagdo de investimento,
mas como uma participante ativa da sociedade. Desenvolver zonas de acolhimento
empresarial de exceléncia ou gerir sistemas de incentivos ao investimento, embora
permane¢am como virtudes num mercado competitivo, ndo garantem a sustentabilidade
institucional da PFR Invest. A sociedade exige mais da empresa e cobra dela compromissos
que se estendem das condicdes de trabalho de seus colaboradores a contribuicdo que a PFR
Invest da para a melhoria da qualidade de vida dos cidaddos em geral. Isso significa adotar e
praticar uma politica afinada com o exercicio pleno da responsabilidade social, tendo em vista
a convicgdo de que nao hé espaco, no mundo moderno, para organizacdes que ndo alcancam o
seu papel para além do cliente e que ndo se disponham a assumir um compromisso
permanente com toda a sociedade.

Este novo cendrio transfere para a PFR Invest uma responsabilidade que precisa de ser
assumida com competéncia e profissionalismo e significa um desafio que se renova a cada

momento.

A comunica¢do na PFR Invest tem evoluido para um sistema de inteligéncia empresarial,
apoiado no planeamento, na monitorizacdo sistematica e continua, seja das atividades de
comunicagdo que desenvolve, seja da inser¢do da empresa no ambiente externo. A empresa
procura consciencializar-se da importancia de seus ativos intangiveis (marca, imagem,
exceléncia e inovacdo em gestdo, reputagdo, etc.) e do papel que a comunicagdo desempenha

no sentido da sua valorizagao.
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A PFR Invest adotou o seguinte conceito de comunicagdo empresarial: um processo de gestao
que integra todas as atividades orientadas para o relacionamento entre a empresa € o0S
ambientes interno e externo. A sua responsabilidade fundamental ¢ criar e manter fluxos de
informagdo e influéncia reciproca entre a empresa, os seus publicos-alvo e a sociedade em

geral.

A comunicagdo da PFR Invest baseia-se em valores que, analisados conjuntamente,
configuram um modelo institucional para o trabalho de comunica¢do. Sao eles:

- Transparéncia; a empresa deve colocar-se de maneira transparente no mercado e
junto da sociedade em geral, priorizando canais que promovam essa interagao; esse
facto ¢ ainda mais urgente no caso de uma empresa publica voltada para a captagao
de investimento e para a gestdo de zonas de acolhimento empresarial (areas que, por
defini¢do, exigem avultados investimentos);

- Pro-atividade; uma economia globalizada, aberta e competitiva exige acgdes
imediatas e adequadas e pressupde que a concorréncia esteja em condigdes de
permanente acesso ao mercado; dessa forma, ¢ fundamental que o sistema de
comunicagdo da empresa seja pro-ativo, antecipando-se na identificacdo das
necessidades dos seus clientes;

- Agilidade; o avango das tecnologias de comunicagdo colocou a sociedade num
processo acelerado de mudanga, em que os parametros da procura mudam a todo
momento € as vantagens comparativas trocam facilmente de mao; neste cenario, o
processo de comunica¢do da PFR Invest deve ser agil o suficiente para atender com
eficacia e rapidez as necessidades dos investidores, das empresas ¢ da comunidade
local;

- Participacdo; a comunicagdo deve privilegiar o envolvimento dos colaboradores,
parceiros e clientes, garantindo e estimulando a sua participagdo na tomada de
decisdes; este comprometimento ¢ importante para legitimar a PFR Invest como uma
institui¢do sustentavel e para dar plena resposta as exigéncias institucionais e do
mercado que surgem perante a empresa;

- Etica e Responsabilidade Social; a a¢do de comunicagdo deve caracterizar-se pelo
compromisso ético e pelo exercicio pleno da responsabilidade social da empresa; a

comunicac¢do deve, por isso, pautar-se pela verdade, pelo respeito pelos direitos dos
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cidaddos, particularmente das minorias, pela eliminacdo dos preconceitos de
qualquer ordem e pela manutencdo de um clima propicio ao didlogo; a comunicag¢do
da PFR Invest deve mostrar o esfor¢co despendido para atender as exigéncias da
sociedade e dos publicos que a representam, bem como tornar publica a sua gestdo,
as suas contas e toda a informacao legal exigivel;

- Profissionalismo; em todas as oportunidades de interagdo interna e externa, os
colaboradores da PFR Invest devem assegurar que a sua conduta ¢ pautada por
profissionalismo, com prioridade a satisfagdao plena das necessidades dos clientes e
aos direitos de seus publicos de interesse;

- Credibilidade; todas as agdes de comunicacdo devem ser desenvolvidas para
preservar e ampliar a credibilidade da PFR Invest perante a sociedade;

- Qualidade; a atividade da PFR Invest deve caracterizar-se pela qualidade, tipificada
pelos atributos de eficacia, eficiéncia e adequagdo a procura dos seus clientes; o seu
esforco de comunicacao deve maximizar a relacdo custo-beneficio e a competéncia

da sua gestdo, dos seus profissionais e das suas solugdes.

As diretrizes de comunicacdo da PFR Invest, fundamentais para projetar a competéncia
interna e para apontar caminhos de exceléncia a serem seguidos, sdo as seguintes:

- Fortalecimento e defesa da marca “Pagos de Ferreira - Investir no Lugar Certo”; a
comunicac¢do deve consolidar esta marca, de grande valor institucional e no mercado,
que identifica Pacos de Ferreira com uma localizagdo empresarial de exceléncia,
potenciadora de oportunidades; nesse sentido, ¢ vital a consolidacdo interna da
marca, incluindo todas as instituicdes locais importantes, a respeito da sua
importancia como patriménio do Concelho; a PFR Invest deve sempre apresentar-se
ao mercado, e a sociedade em geral, de forma integrada, o que impde a adogdo de
programas de identidade visual e corporativa consistentes;

- Discurso Unico; embora o modelo de gestdo praticado pela PFR Invest seja um
modelo profundamente descentralizado, a sua comunicagdo deve pautar-se por um
discurso institucional que se apresente Unico e integrado, favorecendo uma leitura

unica pelos distintos publicos de interesse;
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- Interagdo com a sociedade; como empresa publica, a PFR Invest deve priorizar a sua
relagdo com a sociedade, criando espacos de comunicagdo que lhe permitam
estabelecer pontes com as diversas camadas da comunidade local;

- Qualificacdo da informacdo; o conceito de qualificagdo da informacdo deve ser
entendido, na PFR Invest, no seu sentido mais amplo, ou seja, nao se trata apenas de
fornecer a melhor informacao, a mais completa, a mais precisa, mas sim de garantir
que o tratamento dado a esta informagdo se adapta ao universo do publico-alvo;
qualificar a informagao ¢, pois, ajustar os conteudos aos diferentes publicos, em
func¢do dos seus interesses, das suas culturas ou das suas diferentes abordagens;

- Outsourcing; considerando a especificidade técnica de muitos dos trabalhos
associados a comunicagdo, ¢ considerando o modelo de gestdo da empresa, que
internalizou apenas as competéncias de gestdo e coordenacao de processos, a PFR
Invest deve contratar externamente as atividades especializadas necessarias a

prossecucao da sua comunicagao.
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5. OS RESULTADOS DA PFR INVEST

Qualquer analise dos resultados apresentados pela PFR Invest devera ser suportada por uma
comparagdo com 0s objetivos a que o Municipio se propds alcangar com a criacao desta
empresa municipal.

Recorde-se que a Camara Municipal de Pagos de Ferreira entendeu que se justificava a opgao
pela criacdo de uma empresa municipal de nova geracdo que desenvolvesse um modelo
empresarial publico otimizado que atuasse no planeamento da instalacdo de unidades
industriais, visando a ado¢do de formas de ocupagao espacial racionais e a pregos eficientes
de mercado, eliminando-se eventuais movimentos imobilidrios especulativos que pudesse, de
certa forma, anular as vantagens comparativas que Pagos de Ferreira apresentava enquanto
localizagdao empresarial de exceléncia.

Esta empresa municipal deveria ser capaz de otimizar os instrumentos juridico-financeiros e
disponiveis, assumindo, cumulativamente, tarefas de reordenamento do espago industrial, de
regulacdo eficiente da oferta de espacos para a implementacdo industrial eficiente, de
melhoria do nivel de infra-estruturacio e da qualidade urbanistica do Concelho e,
necessariamente, de captagdo e atracdo de investimento privado estruturante, capaz de gerar
mais riqueza e mais postos de trabalho em Pacgos de Ferreira.

Na préatica, a PFR Invest deveria ser vocacionada para o desenvolvimento de um ambiente de
negocios competitivo em Pagos de Ferreira, que contribuisse para a competitividade e para a
sustentabilidade da economia local.

A empresa deveria assumir-se como uma verdadeira “one-stop shop” dindmica, com
abordagem centrada no cliente/investidor, com quem deveria negociar diretamente - sem o0s
condicionalismos a que a Camara Municipal estaria obrigada - através de uma abordagem
adaptada as necessidades de cada investidor. Para além disso, a PFR Invest deveria assumir a
gestdo vertical de todo o processo de captacdo de investimento e apoio as empresas,
assegurando a existéncia de um nucleo profissionalizado que funcionasse como Unico ponto
de contacto em todas as fases dos processos de investimento, e garantindo também a
existéncia de solugdes publicas e competitivas de acolhimento empresarial, a

operacionalidade de um sistema municipal de incentivos ao investimento dinamico e
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responsavel e do necessario “aftercare”, ou seja, apoio aos investidores ja durante as fases de

operagdo ou exploragao.

Como atrds vimos, importava garantir, adicionalmente, o cumprimento das regras de
equilibrio de contas previstas no Regime Juridico do Sector Empresarial Local, devendo a
PFR Invest obter o necessdrio financiamento para as suas atividades junto da banca e,
complementarmente, junto dos diferentes programas operacionais gestores de financiamento
comunitario.
A expectativa do Municipio, apos a realizagdo de um conjunto de estudos, apontou para a
auto-sustentabilidade do projeto; isto ¢, o volume de vendas previsto deveria ser suficiente
para garantir o servico da divida, gerando resultados liquidos positivos em cada exercicio, o
que permitiria que todo o endividamento contratado por esta empresa municipal acabasse por
ndo relevar para o célculo dos limites de endividamento do proprio Municipio, nos termos do
artigo 31.° da Lei 53-F/2006, de 29 de Dezembro.
Face a estes objectivos que se pretendia alcancar, o Municipio entendeu que este seria melhor
modelo para a implementagdo de um dos seus vetores estratégicos de desenvolvimento, uma
vez que:
- manteria pleno controlo sobre o projeto em causa, sem necessidade de se vincular a
parceiros privados;
- garantiria a possibilidade de obtencao de financiamento para além dos limites que
lhe estavam impostos, desde que conseguisse assegurar uma gestdo equilibrada e
sustentada do projeto;
- introduziria uma gestao de tipo empresarial, mais agil e eficiente;
- alavancaria um projeto de extremo interesse publico sem alocar quaisquer recursos
materiais ou financeiros proprios;
- garantiria a implementagao de um projeto que, a médio e longo prazo, possibilitaria
um um aumento da arrecadagdo fiscal, por vias dos impostos sobre o patrimonio,

taxas e licengas e impostos sobre o rendimento que lhe sdo destinados.

Considerando estes objetivos iniciais, importa comegar por perceber da sustentabilidade e
viabilidade econdmica e financeira da PFR Invest ao longo dos seis anos de existéncia que

leva. Da analise dos indicadores econdmicos ¢ financeiros (apresentados abaixo no ponto 5.1
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deste trabalho), extraidos dos sucessivos Relatorios de Gestdo da empresa, salienta-se o
seguinte:

- desde a sua criagdo que a PFR Invest apresentou, todos os anos, resultados liquidos
positivos; ou seja, a empresa municipal nunca apresentou prejuizos;

- a empresa nunca recebeu subsidios a exploracao, indemnizagdes compensatorias ou
transferéncias para cobertura de prejuizos por parte da Camara Municipal (seu tinico
accionista), do Orcamento de Estado ou de qualquer outra instituicdo publica; ou
seja, a PFR Invest ndo utiliza quaisquer recursos diretamente provenientes do erario
publico;

- desde a sua criagdo que a PFR Invest sempre viveu exclusivamente das receitas
proprias geradas pelo seu negocio, ou seja, a empresa municipal ¢ gerida de forma
racional e empresarial;

- a empresa tem apenas 6 funcionarios a tempo inteiro;

- o valor do ativo da PFR Invest ¢ e sempre foi superior ao valor total do seu passivo.

Adicionalmente, importa também analisar os resultados obtidos pela PFR Invest do ponto de
vista do interesse publico da sua atividade, ou seja, pela capacidade de atracdo, para Pacos de
Ferreira, de investimento privado gerador de riqueza e emprego.

Assim:

- desde a sua criagdo, a empresa acompanhou 58 projetos de investimento, o que
significa um volume de investimento superior a 304 milhdes de euros; desses
projetos acompanhados, 22 estdo ja concluidos e significaram a criagdo efetiva de
2571 postos de trabalho e a manutengao no Concelho de 521 postos de trabalho;

- os projetos de investimento ja concluidos significam um volume de negdcios
acrescentado de 375 milhdes de euros; sublinhe-se que, de acordo com dados oficiais
emitidos pelo Observatério da CCDR-N, Pagos de Ferreira tera duplicado o seu

volume de negocios.
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5.1 Principais indicadores econémicos.

Quadro n.° 7 - Evolugdo dos principais indicadores econémicos e financeiros da PFR Invest, de 2007 a

2012

Indicadores 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Rolupeste 5000,00 € 2934 413,00 € | 2146 720,64 € | 1905321,48 € | 1866 814,50 € | 447 149,37 €
Negdcios
Resultados 1, 505 |5 ¢ 840737,52€ | 833421,55€ | 58596921 € | 1206 190,00€ | 1066 077,32 €
Operacionais
Resultado
Antes de 467,34 € 40231,62 € 25 653,65 € 3823532 € 28 509,93 € 22043,15€
Impostos
It 347,00 € 28 562,96 € 18 269,74 € 2722641 € 9 881,89 € 12 936,04 €
Liquido
g;‘::::lc“m 1 080,69 € 14278396 € | 145866,56€ | 228900,75€ | 245843,05€ | 230581,72€
FSE 302833 € 101 174,55€ | 145292,69€ | 205487,38€ | 137094,80€ | 96 985,56 €
R 150,54 € 82899562€ | 81501328€ | 547733,89€ | 1177680,07€ | 1044 034,17 €
Suportados
Total Activo | 4 789 432,16 € | 24 390 149,75 €] 31230 606,03 €] 38 630 583,75 €| 52 541 937,27 €| 53 115 750,27 €
Total do
Passive 4189 065,16 € | 23 761 239,79 €| 30 583 426,33 €| 37 137 807,36 €| 39 488 269,13 €| 40 111 525,04 €

Passivo Nao
Corrente-
Dividas a
Instituicoes
de Crédito

23389 921,14 €

30128 098,88 €

29084 016,48 €

32433 088,86 €

32 188 883,09 €

Passivo
Corrente -
Dividas a
Instituicoes
de Crédito

3700 000,00 €

4216 487,03 €

1916 699,51 €

1 847 307,71 €

Passivo
Curto Prazo -
Fornecedores

485 790,65 €

64 979,53 €

120 268,58 €

1070 378,09 €

178921343 €

2676 022,03 €
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5.2 Resultados com relevancia para o interesse publico.

Quadro n.° 8 - Listagem de Contratos de Investimento celebrados pelo Municipio de Pagos de Ferreira

e/ou pela PFR Invest.
Designacao Valor
Projectos de Investimento Contratualizados 58

'Volume de Investimento

304 512 733,04 €

Volume de Negdcios

344 405 000,00 €

INovos Postos de Trabalho

3067

IPostos de Trabalho Mantidos

1029

Quadro n.° 9 - Ponto de Situacdo de Contratos de Investimento celebrados pelo Municipio de Pagos de

Ferreira e/ou pela PFR Invest.

® Novos Postos de Postos de Trabalho o
Estado N. Trabalho Mantidos Volume de Negocios

Concluidos / Em funcionamento 22 2571 521 274 570 000,00 €
IEm construcao 6 124 279 18 025 000,00 €
Em projecto de execugéo / 12 195 41 26 300 000,00 €
ILicenciamento
[Em negociacdo de financiamento 3 9 14 510 000,00 €
Em “stand-by” 9 142 76 10 750 000,00 €
Cancelados 6 80 98 12 750 000,00 €

Quadro n.° 10 - Proveniéncia geografica dos Contratos de Investimento celebrados pelo Municipio de

Pacos de Ferreira e/ou pela PFR Invest.

Proveniéncia Geografica Valor
Pagos de Ferreira 46
Resto do Pais 8
Investimento Directo Estrangeiro 4

Quadro n.° 11 - Tipologia de investimento dos Contratos de Investimento celebrados pelo Municipio de

Pacos de Ferreira e/ou pela PFR Invest.

Tipologia de Investimento Valor
Relocalizagdes dentro do Concelho 28
\Ampliagdes de Instalagdes existentes no Concelho 8
INovos Projectos 22
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Quadro n.° 12 - Setor de Atividade dos Contratos de Investimento celebrados pelo Municipio de

Pagos de Ferreira e/ou pela PFR Invest.

Setor de Atividade Numero de Projetos
Mobiliario e Afins 14
Metalomecanica 6
Téxtil 4
Madeiras e Derivados 2
Produtos de embalagem 1
Logistica e Transportes 4
Quimico 3
[Educagao 1
[Estofos 6
\Ambiente 5
Hotelaria 2
Produtos Hospitalares 1
Vidro 1
IAutomagao Industrial 1
Comeércio 2
Materiais de Fixagdo e Ferragens 2
\Actistica 1
lluminacao 1
Marmores e Granitos 1

Quadro n.° 13 - Volume de Incentivos Fiscais concedidos no ambito do Regulamento Municipal de

Incentivos ao Investimento

Designacao Valor

Inc_entqu ﬁscalic concedidos as empresas com contratos 929 067,59 €
de investimento

* Nao inclui incentivos fiscais de natureza municipal concedidos & Swedwood Portugal pela AICEP/Estado
Portugués
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CONCLUSAO

A PFR Invest protagoniza um ambicioso modelo de desenvolvimento econdmico, assente na
promoc¢do de Pacos de Ferreira enquanto destino de investimento e enquanto localiza¢do
empresarial de exceléncia. Refira-se que a Comissao Europeia reconheceu, em Setembro de
2012, a validade e a pertinéncia desta estratégia do Municipio de Pacos de Ferreira e a
atuacdo da PFR Invest. Nesse sentido, a empresa foi distinguida como melhor projeto de
promocgao do ambiente empresarial nos Prémios Europeus para a Promog¢ao Empresarial que a

Comissao Europeia atribui anualmente.

Em devido tempo, a Camara Municipal de Pacos de Ferreira percebeu que, nos tempos que
correm, a acdo dos Municipios € crucial na potenciagdo do desenvolvimento local e regional.
Num século XXI em que a economia ¢ totalmente globalizada, e apesar de lhe sobrarem
muito poucas competéncias nessa matéria (estando essas reservadas a administragdo central),
0 Municipio deixou de assumir o papel de agente passivo no jogo concorrencial global e
adotou medidas de apoio efetivo as unidades empresariais estabelecidas no seu territorio e de

captacao de novos investimentos privados.

Essa consciencializagdo do novo papel ativo dos Municipios no apoio ao seu tecido
empresarial, bem como a estratégia de desenvolvimento tracada em devido tempo pela
Camara Municipal, assumindo a vocacdo empreendedora e industrial do Concelho de Pacgos
de Ferreira, justificaram a criagdo da PFR Invest e presidem a atuagdo desta empresa

municipal.

A PFR Invest tem conseguido captar e apoiar novos investimentos de um conjunto de micro,
pequenas, médias e grandes empresas, que avangaram para a construcao de novas unidades
industriais nas zonas de acolhimento empresarial do Concelho de Pagos de Ferreira. Ao
acompanhar cerca de 58 projetos de investimento, dos quais mais de 20 estdo ja em pleno
funcionamento, a PFR Invest ajudou a criar cerca de 2600 novos postos de trabalho e a
acrescentar mais de 270 milhdes de euros ao volume de negocios do Concelho.

Ha ainda a referir que todo este trabalho tem sido desenvolvido pela PFR Invest sem que a
empresa municipal alguma vez tenha absorvido qualquer tipo de recurso financeiro

proveniente diretamente do erario publico; a PFR Invest ndo recebe quaisquer subsidios a
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exploragdo ou indemnizagdo compensatdria, antes dependendo exclusivamente das receitas
proprias que sao geradas no ambito do seu modelo de negocio. Por fim, sublinhe-se que o
modelo de negocio tem provado, desde a sua criacdo, em 2007, ser sustentado e viavel
econdmica e financeiramente, tendo a PFR Invest apresentado consecutivamente resultados

liquidos positivos.

A criacdo, organizacdo e gestdo da PFR Invest representa um processo inovador e afigura-se
como um exemplo interessante de um novo paradigma de governo local, pelo qual as
autarquias abragam definitivamente novas esferas de atuacdo. Os governos locais
desempenham hoje, mais do que nunca, um papel de catalisador no processo de
desenvolvimento local, em virtude da sua legitimidade democratica, da sua proximidade aos
cidaddos e da sua capacidade de mobiliza¢dao dos atores locais. O refor¢o da competitividade
de um territdrio assenta precisamente na capacidade de definicdo de estratégias participadas e
com elevado sentido coletivo, ultrapassando os constrangimentos histdricos impostos por uma
visdo restritiva das competéncias dos governos locais.

Mas ndo ¢ apenas em novas esferas de atuagdo e em novas abordagens de desenvolvimento
que os governos locais hoje se concentram. E também na forma como agem e como gerem a
coisa publica, nos novos instrumentos € nos novos modelos de atuagdo que comecam a ter a
sua disposi¢do, num quadro, apesar de tudo, de reducgdo substancial de recursos e de aumento
exponencial de ameacas.

E neste quadro de alteracdes e de transformacgdes que a PFR Invest se afigura como um bom
caso de estudo, aliando principios de racionalidade econémica e financeira na gestdo com
resultados importantes para o bem-estar social do Concelho de Pagos de Ferreira.

Nessa medida, sera justo dizer que a PFR Invest se assume como um bom tubo de ensaio

destes novos instrumentos de gestdo da coisa publica.
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