CAPITULO V

O8 PRINCIPAIS PROCESSOS DE REESZRUTURAQE.O
DE EMPRESAS A REPRIVATIZAR

Como j& antes se referiu, o impacto do proceszsso de
privatiza¢d®es no sistema preodutivo nacional é& an-
terior A prépria operagdo de privatizacdo ja que,
em alguns casos, antecedendo a alienagdo das em-
presas foram encetados importantes processos de
reestruturacdo gque visaram reforgar a estrutura
econémica e financeira das empresas, redefinir a
sua estratégia empresarial no sentide de a apro-
Ximar as novas condigdes de funcionamento dos mer-
cados, ou contribuir para importantes reformas
sectoriais necessarias & modernizagdo da economia

nacional.
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Neste campo da reestrutura¢do econémica e finan-
ceira das empresas poderemos lembrar o0s processos
de reestruturagdo da QUIMIGAL, da Portucel, da
Siderurgia Nacional, da RNIP e da Portugal

Telecom, para apenas referir os mais importantes.

Para além destes casos, outros houve em que foi
necessario proceder a uma reestruturacio empresa-
rial, como foi o caso da EDP ou das empresas de
telecomunicagdes, onde a reestruturacdo visou
preparar as empresas para as novas condic¢des de
funcionamento dos respectivos sectores, marcadas
por uma concorréncia acrescida decorrente da
liberalizac8o. Nesta linha foi também recentemente
aprovado o esquema de reestruturacio da GDP - Gas
de Portugal, SA

Para dar uma imagem mais aproximada do esforco de
reestruturacdo desenvolvido, analisaremos de se-
guida cada um dos principais processos de reestru-

turagdo acima referidos.
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1. QUIMIGAL - QUIMICA DE PORTUGAL, SA

A reprivatiza¢do da Quimigal, comecou, parcial-

mente, logo em 1986.

Com efeito, e de acordo com a legislagéo entdo em
vigor, houve alienagdes patrimoniais de imdveis e
de participagdes em empresas associadas ja exis-
tentes antes da nacionalizagdo, ininterruptamente,
desde 1986 até 1995.

Bpés a publicagcdo da Lei 71/88, da revisao
constitucional de 1989 e da subsequente Lei 11/90,

o ritmo das alienacdes foi acelerado.

1. Concepgdo e aprovagéo do planc de
reestruturagédo.

Da andlise prévia, detalhada e profunda, efectuada
em 1986, concluiu-se gque a Quimigal se encontrava
numa situacdo econémico-financeira dramatica. Os
resultados de exploragdo eram desastrosos, 03
custos financeiros globais elevadissimos e muitas
unidades industriais economicamente inviaveis. Ao
nivel das Divisdes de Negbdécios a situagdoc era

muito dificil:
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- todas as divis@es apresentavam resultados
negativos apés inclusdoc dos custos gerais e
financeiros;

- cerca de vinte unidades industriais eram tec-
nolégica e/ou economicamente inviaveis;

— © resultado era negativo logo ao nivel da margem

bruta em alguns negécios.

1.1. Area Econémico-Financeira

Em 1986 a situagio financeira da empresa era a

seguinte:

- existéncia de uma divida da ordem dos 73 milhdes
de contos com uma situagio ligquida de pré-faléncia
no balango da empresa;

- atrasos de mais de um anc nos pagamentos de
algumas matérias primas;

T © encargoe com o servigo da divida atingia
valores superiores a 30% do nivel das vendas e
excediam os encargos com pessoal em mais de 50%.

- 0S8 encargos com pesscal e servigo da divida
representavam cerca de 50% das vendas.

- © resultado de exploracéao estrutural, era da
ordem dos 10 milh&es de contos, negativos, mesmo
apdés um "apoio" estatal aos adubos que chegou a

ultrapassar os 10 milh&es de contos por ano.
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1.2. Organizagédo

A criacdo de Divis&es, no inicic da década de 60,
foi um passo positivo e avancgado para a época.
Todavia, em 1986, esta estrutura, nas condicgdes
especificas da Quimigal, ndc respondia de todo &

evolucdo entretanto verificada.

Da fusdo das trés sociedades, Companhia Unido
Fabril, SARL, Amoniaco Portugués SARL e Nitratos
de Portugal, SARL, resultou uma empresa <com
estruturas paralelas de pequenos e médios nego-
cios, servidos por um enorme excesso de pessoal,
distribuido por o6rgios centrais pesados e buro-
cratizados, que penalizavam as Divisdes

operacionais.

Alguns negdcios viviam parasitariamente a expensas
de outros que, por esse facto, se ndc de-
senvolviam.

1.3. Area Social

No inicio de 1986 o numero de funcionarios da
empresa rondava 9 830 e havia cerca de 7 000

pensionistas.

OO o e TR e e R



a9z Principais Processos de Reestruturacdo

Era dbvia a existéncia de:

- desmotivacio generalizada e preocupante
apreensdo quanto ao futuro da empresa;

- "ilhas" de poder que funcionavam com indepen-
déncia da cadeia hierarquica;

- grande burocracia alimentada por excesso de
érgdos horizontais super povoados;

- clima de alguma instabilidade nos contactos de
hierarquia com os sindicatos e comissBes de

trabalhadores.

1.4. Resumo

Em sintese, podia caracterizar-se a situagdo
global do sequinte modo:

- numerc muito elevado de pProdutos envelhecidos e
muitas unidades economicamente inviaveis, mesmo
quando se tratava de investimentos recentes, deci-
didos entre os dois choques petroliferos;

- encargos financeiros insuportaveis e uma si-
tuagdo liquida de pré-faléncia;

- estrutura organizacional desadaptada e com enor-

me excesso de pessoal.

2. Concretizagio do Plano de reestruturagdo

Embora concebido nas suas grandes linhas em 1986,
s6 em 1987-88 foi formalizado em definitivo e
finalmente aprovado, o respectivo plano de re-
estruturacdo.




Principais Processos de Reestruturacdo 93

A vertente financeira, no que se referia ao
saneamento financeiro parcial pelo acclonista,
apenas se viria a concretizar em 1989 devido as

negociagdes e aprovacdo pelas Comunidades.

Uma vez conseguido este saneamento financeiro,
todo o plano de reestruturagdo irradiava de uma
ideia central: a cisdo da empresa e constituigdo

de novas sociedades com os negdcios afins.

A favor dessa légica identificavam-se os seguintes
aspectos, que constituiam objectivos essenciais do
processo de reestruturacgao:

- consequir uma descentralizagéo real e definicao
inequivoca das responsabilidades de gestao;

- promover o saneamento financeiro da empresa,
nomeadamente através da alienagdo de algumas par-
ticipagdes e bens iméveis;

- facilitar a constituig@o de "joint-ventures";

- reduzir de forma drastica as despesas gerais e o
nimero de efectivos;

- evitar o encobrimento de resultados negativos de
alguns negécios & custa dos positivos de outras
Areas;

- motivar as equipas de gestdo e os trabalhadores

em geral.
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2.1 - Pré-Condigdes

Face as deploraveis condicdes econdmico financei-
ras Ja referenciadas, ndoc era possivel, de imedia-
to (1986) a cisdo da empresa. Obrigatoriamente,
precedendo a operagdo de cisdo, havia que con-

cretizar algumas pré-condicdes:

- redugdo de pessoal (superior a 65%);

~ saneamento financeiro da Quimigal pelo accionis-—
ta e através da mobilizacdo de meios da propria
empresa (alienagdes);

- redistribuigdo dos efectivos dos bérgéos centrais
belas novas empresas;

— encerramento das unidades industriais inviaveis;
~ desenho do perfil administrativo, econdmico e
financeiro de cada nova empresa a constituir;

= publicagio de legislacédo especifica para sus-
tentar a reestruturacao;

- conclusdo da reestruturacio do sector dos

adubos, que estava em curso.

Sem a concretizacdo destas pré-condicdes era facil
concluir que a cisio estaria condenada ao in—
sucesso. Por isso a histéria da recuperacio da
empresa identifica-se com o progresso verificado

na concretizacio das pré-condicées.
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2.2. Reestruturagdo

Muito sumariamente, os resultados praticos obtidos
para o conjunto das dificeis pré-condigdes Jja

sumariadas, foram os que se indicam a seguir:

- Reducgdo de pessoal: superior a 65% por rescisado
voluntaria.

- Saneamento financeiro: o Estado assumiu 48
milhdes de contos de divida (1988-89). O capital
proprioc passou de 41,5 milhdes de contos
negativos, para 5,7 milhdes de contos positivos.
Por outro lado, a alienacdo de patriménio
financeiro e imobilidrieo, permitiu a redugidoc da
divida de 37 milhdes de contos {(em 31/12/89) para
11,5 milhdes de contos (em 31/12/%94).

- Redistribuicdo dos efectivos dos oOrgdos cen-
trais: efectuado em 6 meses.

- Encerramento de unidades industriais economi-
camente inviaveis: foram desactivadas 21 unidades
num total de cerca de &0.

- Desenho do perfil administrativo, econémico e
financeiro das novas sociedades a constituir
através da cisdo: foram constituidas oito novas
sociedades industriais e nove empresas de

servicos. Resultaram ainda duas empresas mistas

bt A e e 1212 st g i b i s e
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(trabalhadores e Quimigal) além de cinco empresas

participadas apenas por trabalhadores.

EMPRESAS INDUSTRIAIS

- Quimigal Adubos, SA

- A.P.- Anilina de Portugal, SA

- LUSOL - Companhia Lusitana de Oleos, S A.

~ QUIMITECNICA - Servigos, Comércio e Indistria de

Produtos Quimicos Sa

— AGROQUISA - Agrogquimicos de Portugal, S A.

— NUTASA - Nutrig¢d@o Animal e Produtos para a
Pecuéaria, SA

- PLASQUISA - Plasticos Agro-Industriais, SA

- CUF-TEXTEIS, SA

EMPRESAS DE SERVICOS

~ ATLANPORT - Soc. de Explora¢do Portuaria, SA

- QUIMIPARQUE - Parque Industrial da Quimigal, SA
- ENEF - Empresa de Energia e Fluidos, Lda.

- 5.G.Q. - Mediadora de Seguros, Lda.

- L.P.Q.- Laboratério Pré6-Qualidade, SA

- CUF-TRANS - Transitarios, S A.

- AQUATRO - Projecto e Engenharia, SA

- ATM - Assisténcia Total em Manutencdo, SA

- ERMI - Revendedora de Matérias Industriais, Lda.
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EMPRESAS MISTAS
- LABORMEDIC ~ Medicina no Trabalho, Lda.
- FORUM-ATLANTICC - Soc. de Consultores em

Desenvolv. Empresarial, SA

- Publicagdo de legislagéo especifica para a

Quimigal:

Legislagdo da reestruturagdo:

Lei 100/88 - Autorizou o Governo a emitir
empréstimos para assungdo parcial dos passivos da
Quimigal.

Dec-Lei 25/89 - Permitiu a transformagio da empre-
sa publica Quimigal em sociedade andénima de
capitais maioritariamente publicos e autorizou o
processo de cisdo, essencial para a reestru-
turacédo.

Dec—-Lei 319/90 e Dec-Lei 128/91 - Permitiram a
Quimigal a wvenda directa de algumas participac¢des
financeiras.

Dec-Lei 168/90 - Permitiu isengbes fiscais no
Ambito da <cisdo da Quimigal e transferéncias

patrimonials para as novas empresas.

Foram também publicadas intmeras Resoclucdes de
Conselho de Ministros as quais aprovaram cadernos

de encargos e venda de participag¢des financeiras.



98 Principais Processos de Reestruturacdo

Legislagdo relativa & reprivatizagdo global:
Dec-Lei 68/95 - Criou o quadro de reprivatizacso
da Quimigal.

R.C.M. n°® 45-A/95 - Estabelece as condicées
especificas de concurso publico de reprivatizacso

e aprovou o respectivo caderno de encargos.

Relativamente & legislacdo especifica da Quimigal
e a Lei Geral em que se enquadra, de realcgar que o
processo de fusdo da Companhia Unido Fabril, SARL,
Amoniaco Portugués, SARL e Nitratos de Portugal,
SARL teve como instrumento Jjuridico o Dec-Lei
530/77. Com caracter geral, foram essenciais a Lei
71/88, o Dec-Lei 328/88 bem como a Lei 84/88 e Lei
11/90 que deram a moldura em que se inscreveu a
legislagédo relativa a reestruturacido e repri-

vatizacdo da Quimigal.

- Restruturagdc dos Adubos: o processo de
reestruturac¢ao do sector dos adubos foi concluido,
tal como programado, sendo a nova sociedade

constituida em 1990.

3. Preparagdo da Reprivatizagdo

Para além da preocupa¢do permanente da valorizacio
do patriménic imobilidrio e da rendibilidade das

participa¢fes financeiras, houve que preparar,
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neste periode de 1994-95, um vasto conjunto de
accdes de fundo visande a reprivatizagdo da
holding Quimigal, programada para o primeiro
semestre de 1995.

Entre outras, podem salientar-se as seguintes:

3.1 Avaliacdo da Quimigal e cada uma das parti-

cipagbes financeiras, por entidades credenciadas

Duas entidades independentes realizaram estas
avaliacdes ao longo do 2° semestre de 1934 e

Janeiro de 1995.

3.2. Regulariza¢do da situagdo patrimonial das

vdrias sociedades obtidas por cisdo

Houve que encetar um trabalho muito complexo e
longo de regularizagao de centenas de situagdes
patrimoniais relativas aos bens imdéveis e equipa-
mentos, o que tinha a ver com reparticdes de fi-
nangas, conservatdrias de registo predial,

notarios, etc.

3.3 Operacdo de resgate de Pensdes

Partiu-se de um universo de 4 861 pensionistas, em

01/01/94, para uma existéncia de 832 em 31/05/95
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Tratou-se, em todos os casos, de resgates
voluntarios, como resposta a cartas individuais
nas quais a empresa punha & disposigdo dos

pensionistas tal possibilidade.

3.4. Elaboragdo dos folhetos informativos para a

Quimigal e suas participacdes financeiras

Foram editados os folhetos informativos da
Quimigal e de mais 17 das suas principais

participagdes financeiras.

3.5. Organizagdo de colecgdes de elementos
confidenciais relativos a Quimigal e participagdes

financeiras

Paralelamente aos folhetos informativos, foi ela-
borado igual nimero de cadernos de. informacdo con-
fidencial destinados aos candidatos ao concurso
publico de reprivatizacio.

Assim, a reprivatizacdo da Quimigal em 1995 & o
termo de wum longo processo de reprivatizacao
parcial iniciado had quase uma década. Em resumo,
até a data, foram alienadas as participacdes a

seguir indicadas:

PARTICIPAGOES A 100%:
INTERCUF, NUTASA, CUF-TEXTEIS, LUSOL, PLASQUISA,
QUIMITECNICA, LPQ, QUIMIPARQUE E ENEF
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PARTICIPACOES MAIORITARIAS:
QUIMIBRO, SOTINCO, CUFTRANS, LUSOFANE E GRUPO
UNISOL

PARTICIPACOES DE 50%:
ISOPOR, ERT CUF, QUIMIBOL

PARTICIPACOES MINORITARIAS:

FISIPE (de 86% para 52,5%), SITENOR, SIGA,
ATLANPORT, SOGESTIL, IPE, PREVINIL, QUIMIPEDRA,
TANQUIPOR

Das trinta alienagdes de participac¢des financeiras

referidas, verificou-se que:

- 7 foram adquiridas por estrangeiros

- 23 foram adquiridas por nacionais.

Dos 7 compradores estrangeiros, 4 j& eram sdcios
da Quimigal nas empresas cujas participacées

adquiriram.

Este significativo processo de alienagdes
traduziu~se num encaixe de cerca de 26,6 milhdes
de contos, montante que foi utilizado na

amortizagdo do passivo da sociedade.
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2. PORTUCEL - EMP. DE CELULOSE E PAPEL DE
PORTUGAL, SA

1. Justificagdo do modelo de reestruturagdo

No periodo de 1991/92, a situacdo econdmica e
financeira da Portucel, entdo genericamente
caracterizada por um elevado endividamento e
agravada por um periodo de acentuada depressdo dos
mercados internacionais de celulose, aconselhou a
proceder, antes de iniciar o processo de priva-
tizagao, a uma cuidadosa preparacdo prévia,
envolvendo a avaliagd3c do desempenho de cada um
dos seus negécios e o aumento da sua eficiéneia,

reduzindo custos e aumentando a produtividade.

‘Optou-se, assim, por iniciar um processo profundo
de reestruturagdio, dando melhores condi¢des para o©
desenvolvimento dos negécios da empresa, criando,
com a sua nova forma, uma maior atractividade para

futuros accionistas.

Coexistindo, por outro lado; negbécios que, embora
envolvendo um tronco comum e dispondo de sinergias
Gteis, tinham formas de exploracdo diferentes e
requisitos de desenvolvimento também distintos,
procedeu-se ao estudo da organizacgdo mais ajustada

a estrutura da actividade da empresa, avaliando,
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designadamente, a vantagem em individualizar

empresarialmente aqueles negécios.

Para prosseguimente destes trabalhos, a Portucel
cometeu a um consdércio de trés instituigdes
financeiras, as tarefas de andlise das implicacgdes
da reestruturacio ao nivel econdémico-financeiro
das novas unidades autonomizadas, da criag¢do dos
instrumentos Jjuridicos adequados a concretizagdo
do plano e do estudo da estratégia que
determinaria os aspectos metodolégicos relevantes
quanto & viabilidade de diferentes alternativas ou

sequéncias de privatizacgdo.

0 estudo do figurino orgidnico mais adequado a
actividade da empresa, a avaliagdo da posigdo
competitiva dos vArios negdcios, e os requisitos
necessarios ao seu desenvolvimento, foram cometi-
dos pela Portucel a um consultor externo escolhido
apés uma selecgdo entre os mais experientes

consultores internacionais nesta matéria.

2. Preparagio da empresa para a reprivatizagio

Dos relatérios apresentados destacam-se as

seguintes conclusdes principais:

i = s e S A e i S e
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- confirmavam-se as capacidades industriais, tec-
nolégicas e comerciais da Portucel nos seus prin-
cipais negbécios;

- identificava-se a existéncia de uma relacido van-
tajosa entre a area geografica da Peninsula Ibé-
rica e a margem comercial nos papéis para em-
balagem (Kraftliner);

- apesar da flutuabilidade de precos dos
principais produtos -~ Pasta e KLB - os resultados
gerados por estes negdcios manter-se-iam e seriam
economicamente interessantes para a Portucel a
longo prazo;

=~ o038 negdcios com caracteristicas diferenciadas
poderiam ser melhor geridos se autonomizados em-
presarialmente;

- @& Portucel devia concentrar a estratégia de
desenvolvimento nos seus negécios principais
actuais -~ Pasta Branca de Eucalipto, Papéis para
‘Embalagem e Cartdo Canelado;

- a especificidade do Centro Fabril de Rédao
(Pasta Crua) recomendava a sua individualizacdc na
estrutura;

- confirmava-se a necessidade e/ou interesse de
investir a curto e médio prazo em projectos
cobrindo as &areas do- Ambiente, reducdo de custos
e reabilitacdo tecnoldégica (centro fabril de

Cacia, por exemplo);

- © preco da madeira em Portugal estava no limiar

de competitividade, sendo necessario gue ndo au-




Principais Processos de Reestruturagdo 105

mentasse o seu valor real, para o gque deveriam ser
tomadas medidas no sentido de estimular o
crescimento da oferta de madeira;

- existia uma ligagdo muito estreita e vantajosa
entre a produgdo de papel e a embalagem, a qual no
entanto ndo requeria uma integragdo completa, po-
dendo ser assegurada através de cruzamento ac-—
cionista;

- a estrutura organizativa de outros grupos de ce-
lulose ia no sentido de individualizagdo de negd-
cios em unidades de menor dimensdo, baseada nas
especificidades préprias, tipo de mercado e res-

ponsabilizagdo dos centros de resultados.

Esta individualizacdo tinha, no entanto, de ser
modelada num conjunto empresarial ligado,
homogéneo, com forte dimensdo financeira e

estratégia comum de desenvolvimento.

De facto, a movimentacdo internacional no sector
apontava nesse sentido. Em 1983/1990 foram reali-
zadas 98 aquisigdes entre grupos de celulose, mais
de 3 vezes o valor dos dois anos anteriores. Isso
demonstrava o forte acréscimo em dimensdo global

dos grupos internacionais de celulose.
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2.1 O modelo de reestruturagio

Sumariamente a estrutura orgénica preconizada, e

gue veio a ser acolhida, caracterizava-se por:

- uma empresa produtora de pastas brancas;

— uma empresa florestal auténoma, maioritariamente
participada pela empresa de pasta branca;

Uma empresa produtora de pasta crua;

Uma empresa produtora de papel de embalagem
"Kraftliner"”;

- uma empresa produtora de papel de embalagem a
partir de reciclados; _

- um conjunto empresarial constituido pelas trés
fabricas de cart&o canelado;

T uma empresa de comércio internacional, que
concentraria todas as participacdes nas filiadas
comerciais existentes nos principais mercados e
cujos escritérios funcionariam em Portugal;

- dada a integracido entre os papéis para embalagem
€ o0 cart3o canelado, e tendo em conta as
proporgdes desse prolongamento industrial, consi-
derava-se adequado formar uma unidade de inves-
timente - ndo operativa — constituida pelo cartdo
canelado, uma participa¢do minorité4ria no papel de
embalagem "kraftliner", e uma participacdo maio-
ritaria na unidade de papel reciclado;

- o capital do conjunto das empresas auténomas
constituidas seria concentrado numa SGPS, que

daria unidade estratégica e dimensio financeira ao
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universo industrial assim estruturado. Através
desta unidade, seriam ainda exploradas as virtua-
lidades radicadas nas sinergias do conjunto - tec-
nologia comum, conhecimento e saber, treino e
movimentacdc de pessoal, pesquisa e desenvol-
vimento;

- em decurso do alcance estatutério da Portucel,
SA, no que respeita a sua situagdo de empresa de
capitais maioritariamente publicos, propunha-se
que fosse mantideo este vinculo accionista no caso
da Portucel SGP3, due por sua Vvez manteria
posicSes maioritdrias na empresa de pasta branca
(Setubal e Cacia) e na empresa de papel
"kraftliner" (Viana):

- estas eram as unidades consideradas com
importancia estratégica para a economia nacional,
devido quer & sua dimensdo industrial, quer ao uso
dos recursos florestais. Anotava-se que o Centro
Fabril de Viana era uma unidade de idéntica
dimensdo em termos de produgdo de pasta ao Centro
Fabril de Cacia, tendo além disso a virtualidade
de estar integrada com o fabrico de papel;

- anotava—ée também que a empresa de exploracao
florestal, por ter uma actividade predominante de
produgdo de madeira de eucalipto, deveria ser
maioritariamente participada pela empresa de

pastas brancas.
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Neste ambito foram definidas as seguintes fina-

lidades a prosseguir, de acordo com o modelo

preconizado:
- concentragdc da actividade nos negdcios
principais, restringindo a participacdo em

negécios complementares aqueles em que existia
relacionamento Gtil;

- manutengdo de uma posicdo competitiva, baseada
na produtividade e na qualidade dos produtes;

- 1investimento na modernizagdo das unidades ou
equipamentos mais antigos e eXpansfo da capacidade
produtiva sempre que util e possivel; 7

- acautelamento do cumprimento das exigéncias
regulamentares ou padrdes de refer&ncia em matéria
ambiental;

- manutengdo da unidade global e coeréncia do
universo industrial da actual Portucel;

- desenvolvimento da rede de comercializacdo in-
ternacional como forma de intervengfo e influéncia
no mercado;

- desinvestimento em todos os negbécios ndo cen-
trais da actividade do grupo;

- melhoria da situacido financeira do grupo, re-
duzindo o seu nivel de endividamento até uma per-
centagem aceitavel do volume de vendas, e obtenc3o
da adequada cobertura de capitais préprios para a
realizacdo dos respectivos planos de investimento;
- aumento da capacidade de abastecimento préprio

de madeira.
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2.2 A reestruturagioc da PORTUCEL, SA

Com © objectivo .de estabelecer um guadro legal
adequado & reestruturagdo da Empresa, de harmonia
com as reconmendacdes dos Consultores e com O
modelo de reorganizagdo atras referido, foi
publicado o Decreto-Lei 39/93, de 13 de Fevereiro,
o qual definiu as linhas gerais daquela

reestruturacao.
No essencial, este diploma legal veio prever:

- a criagdo de novas sociedades andnimas, com ca-
pital social a realizar por entradas em espécie
mediante transmissdo do patriménio da Portucel,
SA;

- que a titularidade das referidas sociedades fi-
caria a pertencer integralmente, directa ou indi-
rectamente, a Portucel, S3SA;

- que ¢ valor de transmissdo do patriménio para as
novas sociedades a constituir seria objecto de
prévia avaliacdo por entidade qualificada pelo
Ministério das Finangas; 7

- que, com a preocupagdoc de garantir a neutra-
lidade da operagdo em termos dos seus custos
fiscais, a reestruturag¢do beneficiaria das isen-
cSes fiscais e relativas as mais-valias inerentes
a transmissdo para as novas sociedades do patri-

ménio reavaliado;
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- a transmissdo para as novas sociedades das
posigdes juridicas anteriormente detidas pela Por-
tucel, SA relativamente aos interesses que passas-
sem a ser prosseguidos pelas novas sociedades;

- que os termos concretos da reestruturacdo seriam
objecto de aprovagioc da Assembleia Geral da
Portucel, SA, cuja acta constituiria titulo
suficiente para todos os registos comerciais, pre-
diais, automéveis, etc., incluindo a corresponden-—
te deliberacio daquela Assembleia Geral a iden-
tificagdo das novas sociedades a criar, os res-
pectivos estatutos, a determinacido dos actives a
transitar para cada uma delas, a relacido dos tra-
balhadores a afectar a cada nova sociedade, etc.;
- a transformagdo da Portucel, SA em sociedade

gestora de participacées sociais.

Em 31 de Maio de 1993 realizou-se a Assembleia

Geral da Portucel, SA em resultado da qual foram

constituidas as seguintes novas sociedades
anénimas:
Portucel Industrial =~ Empresa Produtora de

Celulose, SA
Portucel Florestal - Empresa de Desenvolvimentoc
Agro-Florestal, SA
Gescartao, SGPS, SA
Portucel Embalagem - Empresa Produtora de

Embalagens de Cartdo, SA
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Portucel Viana - Empresa Produtora de Papéis
Industriais, SA

Portucel Tejo - Empresa de Celulose do Tejo, SA

Portucel Recicla - Ind. de Papel Reciclado, SA

Tecnocel - Centro de Desenvolvimento Tecnolégico

para a Indastria de Celulose, SA

A mesma Assembleia Geral aprovou ainda a
transformacdo da Portucel, SA em socledade gestora
de participagbes sociais, com a denominagidc Por-
tucel - Empresa de Celulose e Papel de Portugal,

SGPS, SA.

As novas sociedades atras identificadas iniciaram

a respectiva actividade no dia 1 de Junho de 1933.

3. Reprivatizagdo das novas sociedades

Em observancia da estratégia definida foram
publicados, em 31 de Margo de 1995, os Decretos-
Lei n°s 56/95 e 57/95, os guais definiram o modelo
de reprivatizacdo da Portucel Industrial, SA e das
empresas do designado "sector castanho" ou seja, a
Gescartdo, S8GPS, SA, a Portucel Viana, SA, a

Portucel Embalagem, SA e Portucel Recicla, SA.
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Nas suas linhas gerais a reprivatizacdo de cada
conjunto atréds referido estava, naturalmente,
sujeita aos objectivos programaticos definidos na
Lei-Quadro das Reprivatizacgdes e deveria observar

as seguintes condi¢des gerais:

Quanto ao sector castanho

Trata-se de um sector que abrange a producdo de
papel para embalagem "Kkraftliner"”, papel para
embalagem a partir de reciclados e embalagens de
cartéo canelado, sendo constituido pelas
sociedades Gescartao, SGPS, SA {sub-holding
integralmente detida pela Portucel SGPS, SA),
Portucel Viana, SA, Portucel Embalagem, SBA e

Portucel Recicla, BSA.

As condigdes da sua reprivatizacdo estdo
basicamente definidas no Decreto-Lei n°® 57/95, de
31/3, sendo feita por concurso publico aberto a

investidores nacionais e estrangeiros.

No modelo de privatizagio ai definido foi
reservada para aquisicdo por  trabalhadores,
pequenos subscritores e emigrantes, um lote de
acgdes correspondentes a 10% do capital social da

Gescartdo, SGPS, SA.
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~

No respeitante a configuragdo da operagdo de
alienacdo, fol entendido que a colocagao das
participagdes das trés empresas - Viana, Embalagem

e Recicla, deveria ser feita em bloco.

Na verdade, entendeu-se que esta estratégia se
justificava pela racionalidade operacional do con-
junto, em termos de sinergias e complementaridades
existentes (o que levou, desighadamente, a criacgdo
da Gescartdo, SGPS aquando da reestruturacgdo do
Grupo), pelos movimentos de integragdo verificados
a nivel internacional a partir da aquisicdo de
unidades de cartdoc canelado por empresas produ-
toras de papel para embalagem e, ainda, pela di-
ferente atractividade das sociedades em venda

~

Quanto & Portucel Industrial

Trata-se de uma sociedade que, predominantemente,
se dedica & producgdo de pasta branca de eucalipto,
produto em que a Empresa e o Pais tém uma presenga
relevante no respectivo mercado mundial, contri-
buindo para o aproveitamento da fileira florestal
nacional, componente também relevante no sector

primario da nossa economia.

Tendo em conta o desempenho favoravel da sociedade
e a evolugdo positiva do mercade mundial de pasta
de papel, consideraram-se reunidas as condigdes

para iniciar a primeira fase da reprivatizagdo
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desta empresa, através da alienaciio de um lote de
acgdes significativo mas ainda minoritéario,

visando, nomeadamente:

- @a dispersdo das ac¢des por trabalhadores,
pequenos subscritores e outros = investidores

nacionais;

- &a obtengio de wum certo grau de inter-
nacionalizagio da sociedade, face Aas caracte-
risticas da sua actividade e & conveniéncia de
afirmar a sua presenca nos mercados internacionais

de capitais;

- o reforgco da capacidade do Grupo Portucel,
possibilitando-lhe uma participacdo dinadmica no
pleno aproveitamento da fileira florestal, na qual
Portugal beneficia de vantagens comparativas que

importa reforcgar,

O lote de acgbes a alienar foi desdobrade em dois
blocos, sendo um deles destinado ao mercado de
capitais nacional e o outro ao internacional,

designadamente europeu e norte americano.

Uma parte da acgles foi alienada por oferta
publica de venda em Bolsa de Valores nacional,

destinada ao publico em geral.
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Outra parte das acgbes a alienar foi objecto de
venda directa a instituigdes financeiras, com a
obrigagdc de estas procederem a subsequente dis-
persdo dos titulos, devendo parte deles ser

objecto de oferta em mercados internacionais.

Foi reservado para aquisicido por trabalhadores do
Grupo Portucel, pequencos subscritores e emigran-
tes, um lote de acgdes correspondente a metade do
lote que foi objecto da oferta publica de wvenda.
Nenhum dos adquirentes de acgdes, em resultado das
operag¢des de reprivatizacgdo previstas no Decreto-
Lei n®56/95, de 31/3, poderd ficar titular de mais
de 10% do capital da sociedade.

Comc & sabido, esta operacgdo realizada em finais
de Junho de 1995, saldou-se por um assinalavel
sucesso, tendo permitido a realizagdo de um
encaixe financeiro para a Portucel, SGPS, SA de

cerca de 39 milhdes de contos.
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3. SN - SIDERURGIA NACIONAL, SA

1. Introdugdo

A Siderurgia Nacional (SN), actualmente grupo SN,
foi constituida em 1954 como Sociedade Andnima de
Responsablilidade Limitada para montagem e explo-~

ragdo duma fébrica sideridrgica integrada.

Para implantacdo do complexo fabril foi selec-
cionado um local, junto de Paio Pires/Seixal, que
procurou reunir diversas vantagens, entre as
quais, estar préximo de Lisboa e junto ao mar. Foi
construide um cais privativo na foz do rio Coina
(afluente do Tejo) onde podem acostar navios até

6000 t.d.w..

Em 1875, a Siderurgia Nacional foi nacionalizada,
tendo passado a dispor de estatuto de empresa pu-
blica (EP) com atribuigcdoc da universalidade de
direitos e obrigag¢des da primitiva Siderurgia

Nacional, SARL.

No inicio da década de 70 as perspectivas de

aumento do consumo nacional de acgo induziram a
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Empresa e o Estado & adopgdo das seguintes

realizagdes:

- implantagido da Fabrica da Maia, que integra um
forno eléctrico, um ﬁazamento continuo e um trem
continuo, cujo arranque se verificou em 1976;

- estudo do denominado Plano Siderirgico Nacional
(PSN) onde, de forma integrada, se desenvolviam o
aproveitamento dos recursos mineiros nacionais
(minério de Moncorvo, pirites, etc) e a produgao
de produtos siderdrgicos - longos e planos,

laminados a quente e a frio.

O PSN era um plano a médio/longo prazo que seria
implementade até & década de noventa e que se

desenvolveria em duas etapas:

- uma primeira fase, gque integrava o arrangque, a
escala industrial, da actividade mineira de
Moncorve e da aglomeragio do minério e respectivo
transporte, e a expansd3o, em um milhdoc de
toneladas, da capacidade de predugdo de produtos
da Fabrica do Seixal -~ esta expansdo veio a
constituir o denominado Plano de Expansdo de Pro-
dutos Longos do Seixal (PEPLS);

- uma segunda fase, a desenvolver numa regifo a
seleccionar mas com forte componente industrial,

que diria respeito a produgdo de produtos planos.
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No final da década de 70 foi aprovado e lancado o
PEPLS.

Entretanto, a crise mundial do mercado do aco,
ocorrida em meados da década de 70 assumiu, ho
final desta década, caracteristicas inequivoca-
mente estruturais e, assim, a continuidade do de-
senvolvimento do PEPLS passou a ser questionada
porquanto a viabilidade deste plano se apoiava na
exigéncia de exportagdo de elevada tonelagem de

produtos longos e a pregos favoraveis.

Esta crise induziu, no inicio dos anos oitenta,
indecisdes prolongadas quanto a continuagdo do
desenvolvimento do PEPLS do que resultou, primei-
ramente, o retardamento do projecto e, portanto, a
sua inviabilizac3o, e posteriormente, a neces-
sidade imperativa de perspectivar uma solugdo

alternativa,

Assim, em meados de 1985, foi concebido o Plano de
Reestruturagao da Siderurgia Nacional (PRSN) o
qual foi aprovado pelo Governo em OUT/85,
apresentado, de imediato, a Comissao das
Comunidades, conforme estava prescrito no Acto de

Adesdo entretanto celebrado.

Com a adesdo de Portugal as Comunidades, a partir
de 1.JAN.86, a protecgdo a comercializagdc dos

produtos siderirgicos importados deixou de ser
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aplicavel no mercado nacional, o que teve como
consequéncia o aparecimento de forte concorréncia
no mercado interno, obrigando a Empresa a entrar

decididamente pela via das exportagdes.

O PRSN foi realizado entre 1988 e 1991 e visava,
através de profundas transformagdes nas areas
social, tecnolégica, financeira e organizativa,
dotar a Empresa de condi¢des aceitaveis de concor-

réncia dos seus produtos no mercade do ago.

Em 1991, pelo Dec-Lei n® 113/91, a Siderurgia
Nacional, E.P. foi transformada em Sociedade
Andénima de capitais maioritariamente publicos -

Siderurgia Nacional, SA

Também por essa altura, a Empresa confrontou-se
com a maior crise do sector dos ultimos trinta
anos, precisamente gquando, por forga do endivi-
damento a gque teve de recorrer para realizar o
investimento, mais delicada era a sua situacgdo
financeira. Como consequéncia compreende-se facil-
mente que a tentativa de privatizacdo efectuada em
1993, ainda em bloco, ndo tenha despertado um
interesse compativel com a viabilizagdo que esta

opgdoc perspectivava.

Neste contexto, fol decidida a elaboragdo de um
Plano Estratégico actualizado que a Comissdo das

Comunidades aprovou, posteriormente, no ambito da
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reestruturacdo da generalidade do sector siderur-
gico comunitario: este plano, Plano Estratégico de
Reestruturacao Global (PERG), prevé a privati-
zagdo, apds diferenciagdo das Areas de negécio -
Lbngos e Planos - e, também, outras alteracgdes

profundas na SN.

2. Reestruturagdc da Siderurgia Nacional

O objectivo fundamental do PRSN (1985-1991) foi o
de dotar a Empresa com a configuragdo técnica,
organizacional e financeira, que lhe permitisse,
no final do periodo de transigio apés adesdo as
Comunidades, competir com as suas congéneres comu-

tarias em mercado aberto de forma rentdvel.

Os diplomas oficiais que reconfortaram a decisao
de prosseguir com a reestruturag¢do da Empresa
apenas foram publicados em Julho de 1987. Nesta
data foi actualizado o planeamento que havia sido
apresentade a Comissfo das Comunidades em Marco

desse ano.

Ne plano do saneamento financeiro & de realgar
que, em 1989, por Despachos, de 31/JUN e de
31/AG0O, no ambito da Lei 100/88, o Estado assumiu
o valor dos compromissos da Siderurgia Nacional

(65 milhdes de contos). Com esta operaciao extin-
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guiu-se o activo contabilizado pela Siderurgia
Nacional como divida do Estado & Empresa em funcéo

do cancelamento do PEPLS.

Por outrc lado, as medidas de apoio ao redi-
mensionamento e requalificagdc dos efectivos da
Siderurgia Nacional derivam, no essencial, da

denominada Convencgdo Bilateral CECA.

Esta Convencdo induziu a publicagdo de legislagdo
especifica que, no fundamental, d& cobertura as
situag¢des seguintes:

-~ indemnizacdo por cessagdo do contrato de
trabalho;

- subsidio de desemprego:;

- apoio a criacdo de emprego préprio;

- pré-reforma e reforma antecipada;

- indemnizacdo por diferenga salarial;

- auxilio & mobilidade geografica;

-~ auxilio & formacdo profissional.

Esta legislacdo que possibilitou a dinamizagdo da
reestruturacdc social foi apoiada pela abertura de
inscricdes aos trabalhadores da Siderurgia
Nacional ¢ue tivessem interesse em sair, por
acordo com a FEmpresa, e fossem considerados
dispensaveis apés arranque das instalagdes que

integram a nova configuragdo tecnolégica.
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No sentido de minimizar os custos sociais emer-
gentes da reestruturacido, os trabalhadores en-
volvidos poderiam beneficiar dos sequintes apoios
internos complementares aos previstos na Convengédo
Bilateral CECA:

- compensacdes adicionais as indemnizacdes de
saida decorrentes das cessagdes de contrato por
mituo acordo;

- fundo de apoic a criacdo de emprego - FACE -
aplicavel aos trabalhadores que apresentassem pro-
jectos destinados & criacdo de emprego proéprio
considerados viaveis;

- eventual disponibilizacdo de terrenos, proprie-
dade da Empresa, dando-se prioridade na afectacdo
dos terrenos susceptiveis de alienagdo, aos traba-
lhadores com projectos concretos de investimento

com viabilidade econdmica.

De entre outras medidas, deve ainda salientar-se a
concretizagdo de acgdes sistematicas de rees-

truturagdo organizativa.

Em resultado das condigdes criadas com as acgdes
internas foi possivel atingir um numeroc de saidas
da ordem de 2.200, desde o inicio do periodo de

transigdo até 1991.

Entretanto, no inicio dos anos noventa surgiram

sinais de abrandamento na expansdo econdmica
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comunitaria e mundial que havia tido lugar mno

final da década de oitenta.

Simultaneamente com o aparecimento destes sinais
tiveram lugar acontecimentos politicos na Eurcpa
de Ieste e na exX-URSS o©o qgue, no seu conjunto,
originou a estagnagadoc e, depois, a recessdo do

desenvolvimento da actividade sidertrgica.

Os factores mais relevantes para se compreender
esta crise sdo os seguintes:

- sUbito aumento da oferta de produtos siderdr-
gicos originadrios dos PECO e da ex-URSS por ter
passado a haver sobrecapacidades instaladas, como
consequéncia de redugdes significativas de consu-
mos nestas regides;

- introducdc de medidas proteccionistas indirectas
por parte dos produtores norte americanos na se-—
guéncia da ndo renovacido dos acordos multilaterais
com os EUA;

- nado introducdo de procedimentos proteccionistas,
relativamente aos paises do leste, o que teve
efeitos negativos e fortemente sentidos na Comu-
nidade, especialmente no referente aos Produtos
Planos;

- forte redugdc nas receitas de exportagao, como
resultadoe da flutuacdo/desvalorizagdo de varias
divisas europeias (libra, lira, peseta e moedas

escandinavas) .
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O efeito cumulative destes eventos originou a
degradagdo do comércio internacional do ago cujos
efeitos visiveis podem ser representados pelos
seguintes factos concretos:

- queda acentuada de precos;

- empresas, tradicicnalmente sélidas ou que haviam
sido economicamente recuperadas pelos processos de
reestruturagido de que tinham sido beneficidrias,
passaram a atravessar sérias dificuldades -
Corporation de 1la Siderurgia Integral, ILVA,
Kloeckner Stahl, British Steel, Krupp, Sidnor,
5.M. Normandie, etc.;

- a prépria siderurgia japonesa foi levada a

encarar desactiva¢Ses e redugdes de efectivos.

Esta situagdo de crise generalizada teve uma
componente especifica em Portugal, porque o
excesso de oferta de produtos sideridrgicos espa-
nhéis - que se seguiu A conclusidc das grandes
obras em Espanha (Expo 92; Jogos Olimpicos; AVE,
etc.) - passou de imediato a ser canalizado para

Portugal.

Perante a situacio de crise sidertrgica genera-
lizada, e tendo em vista eliminar as fragilidades
estruturais existentes e consolidar a viabilidade

das empresas, o Conselho de Ministros da CEE, sob
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proposta da Comissdo, aprovou o desenvolvimento
das seguintes accgdes:

- estabelecimento, até SET/93, de um rigoroso
programa de reducgdo de capacidades;

- definicio de um esquema de apoio a suportar pela
Comissio e pelos Estados membros;

- criaclc de um sistema de vigiladncia e de
reequilibro do mercado externo;

- execuclo trimestral de informagdes e previsdes

relativaz as tendéncias do mercado e dos pregos.

Entretanto, a Comissdo desenvolveu negociacgdes de
acordos comerciais com os paises do antigo bloco
do leste europeu, bem como esforgos para obtencao

de novos acordos multilaterais com os EUA.

3. A Privatizagdoc

3.1 Primeiro processo de privatizagido

Em 31.1.90 foi formalmente langado o processo de
avaliacdo econdémico-financeira da SN com © cbjec-
tivo fundamental de ter uma avaliagédo reportada ao
final de 1990 (periodo terminal do PRSN e do
saneamento financeiro). O Conselho de Geréncia da
SN considerou, de acordo com os relatérios dos

avaliadores, que o valor da Empresa se situava
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entre 50 e 65 milhdes de contos. Ficou expresso
que a associagdo com um parceiro adequado

aumentaria o wvalor da SN.

Em 2.1.92 fei adjudicade aos mesmos grupos a
actualizacgdo dos estudos de avaliagdo realizados
em 1990. Qualquer dos grupos procedeu ao aprofun-
damento das tarefas, ultrapassando assim a simples
actualizacio de dados para incluir reapreciacées
diversas, de que se destacam a situagio dos
mercados do ago e das matérias-primas, a conse-
quente procura de cendrios para os préximos anos e
a andlise das instalacdes industriais modernizadas
pelo PRSN.

Os relatdérios foram entregues em meados de Marco
de 1992, como estava previsto. Os valores das
avaliacdes efectuadas por qualquer dos avaliado-
res, situaram-se entre 20 e 30 milhdes de contos,
estando influenciados pela crise do mercado do ago
da altura, que ambos interpretaram como es-

trutural.

Mais uma vez, é referido gque, através de um
investidor estrangeiro, haversd possibilidade de
aumentar o volume de encomendas, de se explorar os
mercados externos e de diminuir os custos das

matérias-primas.
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Em Setembro de 1992, comegou a ser preparada a
documentac&c tende em vista a privatizagdo,
nomeadamente um folheto informative a disponi-

bilizar aos intervenientes.

E o Decreto-Lel n°® 255/92, de 20 de Novembro, dque
vem autorizar o inicio da reprivatizagdo do
capital da Siderurgia Nacional, SA, e é na
Resolucdo do Conselho de Ministros n® 8/93 que vem
expressa a decisfio de alienar 90% do capital da
Empresa, langando o respectivo concurso, que
acabou por ser cancelado, depois de apreciadas as
propostas. Refira-se que a privatizagao da Empresa
ainda era encarada como um todo, tendo surgido a
necessidade de os concorrentes interessados nas
fabricas de longos se associarem com 0s que

estavam interessados na fabrica de planos.

3.2 Segundo processo de privatizagédo

Na sequéncia do cancelamento do primeiro processo
de privatizacdo, foi encetado um novo conjunto de
iniciativas tendo em wvista a reorganizacdc da

empresa.

De acordo com o estabelecidc no Decreto-Lei n°
424/93, de 31 de Dezembro, a reprivatizagdo da SN

deveria ser precedida de uma reestruturagdoc que
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lhe permitisse realizar aguele processo nas

condigdes mais adequadas.

Para o efeito foi seleccionade um consultor
internacional que procedeu a avaliagdo da posicgdo
competitiva da empresa e das perspectivas para a
sua viabilizagdo futura, que acabou por se
pronunciar pela implementagdic de uma estrutura
empresarial organizada por Areas de negdécio mais
adequada as realidades da Siderurgia Nacional, Sa
e as condigdes em que esta exerce a sua

actividade.

As necessidades finénceiras associadas & concreti-
zagdo deste plano foram estimadas em cerca de 103
milhGes de contos. A participacdo do accionista
Estado na cobertura destas necessidades ascendeu a
cerca de 60 milhdes de contos, e traduziu-se na
assun¢éo de passivos no montante de 50 milhdes de

contos em 1994 e 10 milhdées de contos em 1995,

A implementa¢do da nova estrutura empresarial or-
- ganizativa foi cometida ao Conselho de Adminis-
tracdo da Siderurgia Nacional, BSA, nos moldes
seguintes:

~ Procedesse a avaliacdo do respectivo patriménio
ocu a actualizacdo das avaliacgdées j& anteriormente
efectuadas;

- submetesse & aprovagdc da Assembleia Geral o

Plano Geral das novas sociedades a criar e do
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patriménio a destacar para cada uma delas,

acompanhadas da avaliagdo acima explicitada.

Esta Assembleia Geral teve 1lugar no final do
primeirc trimestre de 1994, tendo a Siderurgia
Nacional, BS8&, sido objecto de <cisdo da qual

resultaram as Empresas:

Siderurgia Nacional, SGPS, SA;
Siderurgia Nacional, EPL, SA;
Siderurgia Nacional, EPP, SA;

Siderurgia Nacional, Empresa de Servigos, SA

Em linhas gerals sd8o de relevar os aspectos
seguintes, inerentes as empresas industriais

recém-criadas:

Siderurgia Nacional - Emp. de Produtos Longos, 54
- a qualidade, os prazos de entrega, a gama de
produtos e os servigos pds-venda satisfazem os
clientes do mercado nacional;

- o eguipamento operacional, sobretudo o mais
recentemente implantado, tem qualidade tecnclégica
actual;

- o0s investimentos tecnoldgicos previstos estéao
adaptados & competitividade que é exigida aos
produtos;

- 0s investimentos comerciais previstos permitirao
ultrapassar a vulnerabilidade do actual sistema de

distribuicgdo em relacdo a concorréncia estrangeira
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por inexisténcia de integra¢3o a juzante, bem como
a auséncia de organizagdo de vendas préprias na
regido centro de Espanha que é obsticulo a que se
recolham vantagens da localizagdoc geografica da
SN-Longos, SA;

- a desactivagdo das instala¢des de producgido de
barras comerciais e perfis obviarid aos problemas
de economia de escala e de complexidade da gama de

produtos.

Siderurgia Nacional - Emp. de Produtos Planos, SA

- a existéncia de vantagem na localizagdo geo-
grafica numa faixa significativa do mercado Ibéri-
co relativamente aos concorrentes espanhéis que se
localizam no norte e leste da Peninsula;

- a boa adaptacdo da gama de produtos as neces-
sidades nacionais a qual satisfaz 90% da procura
doméstica de produtos planos;

- as vantagens, em épocas de recessdo do mercado,
decorrentes de se comprar em livre mercado a maté-—
ria-prima fundamental - H. R. Coils;

- 0s custos reflectem a diferengca de tecnologias
utilizadas no fabrico dos produtos (trens rever-
sivels em Portugal e trens continucs em Espanha
com vantagem para estes);

- © reduzido valor acrescentado por indisponibi-
lidade de equipamento de corte e de linhas de

revestimento orgénico;
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- a impossibilidade de satisfazer as crescentes
necessidades do mercado nacional em folha de flan-
dres em bobines;

- a ndo uniformidade de espessuras na chapa lami-

nada a frio.

Siderurgia Nacional - Empresa de Servigos, SA

A Siderurgia Nacional - Empresa de Servigos, SA é
uma empresa hibrida, com uma linha de produgdo si-
derirgica altamente penalizante em termos de ren-
tabilidade econémica e englobando, também, insta-
lagdes para produgdo de bens/prestagdo de servigos
que, sendo complementares das outras empresas do
Grupo SN, nunca estiveram organizados numa pers-

pectiva de “profit makers”.

Uma wvez concretizada a reorganizagido da empresa,
apés o inicio de actividade das novas empresas
ocorrido em 1 de BAbril de 1994, o Governc deu
indicagdes & SN para que fosse feita a avaliacdo
global da empresa bem como das suas participadas,
a SN-Servigos, SN-Longos e a SN-Planos. A entrega
dos relatérios finais ocorreu a 11 de Julho de
1994, Os valores base das avaliagBes efectuadas
foram, em termos de consolidado, de 22 e 13.4
milhdes de contos. No que se refere as empresas
participadas os valores base atribuidos pelos dois
avaliadeores, foram de 4.6 e 2.0 milhdes de contos
para a SN-Plancs e 12.7 e 5.7 milhdes de contos

para a SN-Longos. Refira-se que o cenario base, a




132 Principais Processos de Reestruturacdo

que correspondem os valores referidos, pressupde o
reembolso e a remuneragdo do passivo inicial atri-
buido a estas empresas: os passivos ascendiam a
7,4 e 8,7 milhdes de contos, respectivamente. Como
nas avaliagles anteriores, verificou-se existir
vantagem na associagdc com investidor estran-
geiro, quer na comercializacdo quer na aquisigdo

de matérias-primas.

Finalmente, em Novembro foi formalmente dado ini-
cio a um novo processo de privatizacdo com a
publicagdo do Decreto--Lei n° 278/94, e em Dezem-
bro sdo publicadas as Resolugdes do Conselho de
Ministros n® 122/94 e 123/94, que vém autorizar a
alienacdo de parte do capital social da SN-Planos
e da SN-Longos, por fases, através de Concurso
Piblico. No Decreto-Lei mencionado esta previsto
que a alienacdo de qualquer das trés Empresas do

Grupo SN se venha a fazer isolada ou em conjunto.

Estdo presentemente a decorrer os processos de
concurso publico, tendo a RCM n° 72-A/95 de 31 de
Julho, estabelecido que os dois concorrentes que
se apresentaram ao concurso publico, sejam admi-
tidos a fase de entrega e abertura das ofertas,
avaliagdo final das propostas e determinacdoc do

adquirente.
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4. RNIP - RODOVIARIA INVESTIMENTOS E

PARTICIPACOES, SGPS

1. Introdugao

A Rodoviaria Nacional, E.P. resultou da naciona-
lizac3oc de noventa e trés empresas pertencentes a
nove grupos econdémicos, que operavam em gquase todo
o territdério nacional. Era, necessariamente, uma
organizagdo em que o processo de decisdo era
lento, com uma actividade burocratica extremamente

pesada e complexa.

Desde a sua nacionalirzagio, em 1975, até 1981 a
empresa ndc pdéde explicitar de modo claro uma
estratégia formal que permitisse o seu desenvol-
vimente dentro de uma linha de rumoc orientada para
uma dinamica empresarial coerente. Verificou-se um
aumento exagerado e pouco equilibrado dos niveis
de produgdo, uma insignificante redugdoc de
efectivos e um suporte de uma actividade altamente
deficitaria (mercadorias), que, além disso foi
objecto de varios investimentos em infraestruturas

oficinais.

Neste periodo assistiu-se a um grande esforgo de

investimento e de recrutamento de pessoal para
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fazer face a uma oferta desproporcionada as reais
necessidades da procura e por outro lado os esfor-

¢os de racionalizagio foram bastante timidos.

Em termos organizativos, foi dado énfase especial
a criagdo de uma estrutura orgédnica integrada, gque
privilegiou os odrgadocs de staff versus o6rgdos

operacionais.

Tal facto era compreensivel na medida em que se
tornava necessario normalizar procedimentos e mé-
todos de trabalho, coordenar acgdes de dinamica

empresarial e implementar novas metodologias de

desenvolvimento.

A politica de expansionismo que a RN entdo vivia
‘era conseguida parcialmente & custa do esforco
(insuficiente} financeiro do Estado, quer a nivel
de indemnizacbes compensatérias, quer de dotacdes
de capital. A adopgdo de uma metodologia dis-
cutivel e a existéncia de uma nitida incapacidade
do Governo para cumprir obrigacdes assumidas com-
peliram a empresa ac recurso macigco ao crédito
institucional, de forma n3o adequada, o que origi-
nou a degradagido de toda a situacdo econdmica e

financeira.
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2. O processo de reestruturagio

Em 1981 estabeleceu-se uma estratégia de mudanga
gue assentava basicamente em duas linhas de forga:
- adequacdoc dos objectivos da empresa aos inte-
resses da sua missdo principal (prestacdo de um
conjunto de servigos de transporte colectivo ro-
doviario de passageiros, de caracter social e
comercial};

- clarificacgdo da dependéncia econdémico-financeira

em relacdo ao Estado.

Paralelamente & missdo principal da empresa exis-
tia um conjunto de actividades complementares
(turismo, rent-a-car, transitario, mercadorias e
outros servicos comerciais) mais ou menos rela-
cicnades com a missdoc principal e gque deram origem
as sociedades RN TOURS, EVASA0, RN TRANS e
ULTRENA.

86 faltava a autonomizacgdc das actividades de

mercaderias.

Relativamente ao objecto principal da empresa,
optou-se pela clarificagdo do bindmio "produto-
-mercado”, tendo-se procedido a uma redefinigdo
interna da tipologia do servigo a oferecer e/ou

oferecido, tanto nos segmentos de ordem comercial
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como de caracter social, tendo sido adoptadas as
seguintes medidas:

- adopgdo de uma politica altamente restritiva em
termos de investimentos, para reducdo do endivi-
damento da empresa;

- adopgao de um comportamento selectivo e ac mesmo
tempo restritivo relativamente & oferta de novos
servigos sociais e, até, dos existentes;

- aplicagdo de uma politica de desenvolvimento da
introdugdo do agente uUnico, com diminuic3o dos
quantitativos de recursos humanos;

- incentivagdo dos trafegos de natureza comercial;
- c¢riagdo de uma mentalidade de gestdo empresa-
rial, aos varios niveis, de modo a potencializar o
conceito da produtividade e a austeridade em ter-
mos de custos de exploragdo, com reducdo em termos
reais;

- clarificagdo da import&ncia de analise da em-
‘presa como um tode e ndco como um somatdédric das
partes, potenciando os efeitos sinergéticos de-
correntes da integracdo das varias areas opera-
cionais;

- alteragdo da importancia relativa dos directores
funcionais, wversus directores operacicnais, tendo
presente a necessidade de adequar e estimular a
actividade operacional;

- introdug@c de novas tecnologias de gestdo de
recursos;

- aplicacgdo de uma filosofia de elaboracdo de pre-

cos e tarifas mais ajustada ao mercado.
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No entanto, apesar de se ter assistido a uma
evidente recuperacdo econdémica da RN, a deficiente
estrutura financeira atingiu valores incomporta-
veis continuando a vigorar um critério de atri-
buicdo de subsidios/ indemnizagdes compensatdrias

aleatdrio.

E claro que as dificuldades encontradas para a
definicdo de um comportamento eram devidas a pa-
drdes inadequados de gestdo, autonomia de gestdo
insuficiente, gestdo financeira inadequada e co-
existéncia, nos sectores publico e privado, de
empresas de transporte com tipologias de servigo

idénticas.

Era necessario conseguir a implementacdo das
reformas politico-institucionais relativamente a
gest3o e controlo, consolidagdo de passivos,
transferéncia e revisdc de débitos, métodos
contabilisticos, procedimentos orgamentais, poli-
tica de pregos e subsidios e sistemas de avaliacdo
da execucgdo, implementagdo de medidas especificas
relativamente a plancs de investimentos e planos
financeiros e reestruturacdo organica, incluindo
medidas para desenvolver a eficacia, reduzir
custos e melhorar a rentabilidade global.

Assim, ¢é necessario inverter a situagdo. Deste
modo, é celebrado um Contrato-Programa entre

Governo e Empresa, para vigorar no periodo
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1985/1987. Este documento procurou estabelecer a
enumeragao concreta dos objectivos de gestéo,
quantifica¢do dos indicadores de produtividade,
definigdo da metodologia de calculo das obrigacgées
de servigo social, estranha ao interesse puramente

empresarial e controlo e avaliacdo da gestdo.

O referido contrato programa foi aplicado nos dois
primeiros anos mas a sua execucgdo foi interrompida

para 1287 e anos seguintes.

A empresa sentiu, nesta altura, a necessidade de
desenvolver os estudos necessarios ao apuramento
rigoroso dos resultados econdmicos, de cada uma
das carreiras exploradas, a fim de isolar e
identificar claramente as de interesse empresarial
€ as de interesse social. Estava, assim, esgotada
@ primeira fase da estratégia de mudanca iniciada
em 1981.

Iniciava-se uma 2a fase (1988/1930) da estratégia

de mudanca.

Desde logo importava averiguar o tratamento que
deveriam ter os varios produtos da actividade
principal, em termos estratégicos, salientando-se
0s seguintes objectivos:

- necessidade de reduzir as distorcdes da

concorréncia;
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- preméncia na definigdo e clarificagdo das
obrigacdes do servigo publico, distinguindc-as das
do interesse empresarial;

- existéncia de realidades especificas e bastante
diferenciadas de regido para regido;

- necessidade de interessar e empenhar as autar-
quias locais na definigdo dos niveis e quantidades
do transporte regional;

- necessidade de uma maior flexibilidade e proxi-
midade de decisdoc, o gque seria mais facil em
unidades econdémicas de menor dimensao;

- por udltimo, impunha—sévgarantir uma melhor sa-
tisfacio das necessidades de investimento através
de capitais préprios, dispensando a ajuda do

Estado.

Dagui resultava clara a necessidade de se proceder
a uma reorganizacio da empresa, mais conducente
com a satisfacdo do seu objecto e com as condicgdes
que se pretendiam para o seu funcionamento mais

equilibrado em termos de mercado.

Tornava-se imperiosa uma estratégia de mudanga que
acelerasse a adaptacdo das varias unidades opera-
cionais as especificidades regionais, designa-
damente em termos de mercado, tomado este no seu
sentido mais amplo, e passasse pela revisdo dos
conceitos de autonomia e das capacidades de gestéo

das varias unidades operacionais.

SR ————)

..... o [ S R ——
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Para concretizacd3o desta estratégia havia que
tomar em consideracdc a necessidade de segregacgido
das actividades de A&mbito nacional ou supra-
-regional e o reforgo da autonomia dos orgdos
regionais de gestio. Isso levou, a gue no primeiro
caso, se considerasse o produto "expresso" como de
nivel nacional, segregando-o das estruturas regi-
onais, através da criacio de uma estrutura cen-
tral, a quem competiam todas as funcgbes da
conceptualizacgado, compatibilizacio e harmonizacido
de politicas e meios e a autonomizagic da funcio
"industrial"™ da manutencio, tendo em vista a cri-
acdo de wunidades tipo empresarial. No segundo
caso, conduziu a revisdo das atribuig¢bes, respon-
sabilidade, autoridade e delegacdo de poderes das
unidades regionais e sua reestruturacdo orgénica,
confiando a sua gestdo a comissdes directivas que
constituiam o embrifio de futuros conselhos de

administracdo.

A implementacfo e concretizacio da estratégia
delineada para proporcionar os melhores resultados
teria de prossequir para fases mais avangadas de
autonomia que:

- No que respeitava as actividades complementares,
parecia impor a transformagdo de sociedades por
quotas em sociedades anénimas, permitinde uma
alienacdo progressiva da participagdc da RN no

capital social dessas empresas gue integravam o
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seu grupo econdémico e cujo objecto ndo coincidia
com o da RN;

- no que respeitava a actividade de transporte
impunha a preparagao da transformacdo em socle-
dades juridicamente auténomas das unidades opera-
cionais e industrials reestruturadas;

- po que respeitava a gestdo global, a transfor-
magdo da RN em sociedade anénima, cujo objecto
seria a gestdo de participacdes financeiras nas
diferentes empresas regionais e industriais que,
entretanto se constituissem, e das que ja detinha

noutras empresas.

Efectivamente, ndo parecia adequadc o figurino de
empresa publica a uma empresa com a dimensdo e
responsabilidade operacional da RN. Assim, pre-
parou-se a criagdo de uma empresa de capitais
publicos, sob a forma de sociedade andénima, re-

gulada pelo Cédigo das Sociedades Comerciais.

Estabelecida e prosseguida a estratégia acima
definida foi com naturalidade gque se assistiu a
publicagdo do Decreto~Lei n°® 12/90, de & de
Janeiro, em gue a Rodoviaria Nacional passou a
sociedade anénima e a ter como objecto final a
gestdo de participagdes sociais, mantendo o de
transporte de passageiros e de mercadorias e
actividades deles derivadas ou com eles rela-
cionadas sé até a concretizagio da constituigao de

sociedades que dele se ocupassem.
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Tendo em wvista a concretizacdo do modelo
estabelecido no Decreto-Lei 12/90, apbés avaliacéo
da Empresa, e conforme determinava a lei, o
Conselho de Administracdo submeteu aos Ministros
das Financas e das obras Publicas, Transportes e
Comunicagdes o plano geral de cisdes a efectuar,
com mengdo e justificacdo dos seguintes pontos
para cada uma das sociedades cuja constituigdo
estava prevista:

- definigdo da sua actividade;

- determinacdo do patriménio para ela destacade;

I

estatuto respectivo;

prazo dentro do qual a cisdo se iria efectuar;
— contratos de trabalho que iriam ser transmiti-

dos.

Diga-se que questdes de varia natureza foram, pela
sua importéncia, consideradas. Entre elas, a na-
tural maior dificuldade de gest@c numa altura em
que toda uma estrutura empresarial se sentia a
viver uma fase transitéria, desconhecendo-se
quando se concretizaria a transformacdo e quem a
curto prazo deteria a propriedade, a necessidade
de clarificar no novo quadro de transformacio a
estratégia que a cada nova empresa teria de ser
definida e aguela que, com estabilidade,
caracterizaria qualquer grupo econdmico, a incer-
teza sobre o contetido dos diplomas que regqu-
lamentariam a Lei Base dos Transportes, sabendo os

principios que a informam - liberalizagio e
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desregulagdo e, per ultimo, mas nao menos
importante, era o embate do Mercado Comum e o0s
novos desaficos que se colocavam ao sector,

particularmente no do transporte de mercadorias.

No entanto, acreditava-se gue as novas empresas
seriam empresas com dimensdo, organizagao e capa-
cidade econdémica que viriam com certeza a afir-
mar—-se no mercado interno, até porque a pratica na
empresa duma gestdo de cada um dos centros com
autonomia e responsabilidade prépria o eviden-

clava, claramente.

Por todas estas razdes o Conselho de Administragédo
da RNIP propds, pelo conhecimento que tinha da
empresa, do mercado em gue esta se inseria, e
ainda pelo que julgava ser a estratégia de orga-
nizagic mais adequada no guadro da estrutura
empresarial do sector de transportes rodoviarios,
que se constituissem nove empresas de transportes
de passageiros, duas de transportes de mercadorias
e duas unidades industriais de engenharia. Estas
empresas resultavam da transformagao dos CEP, CEM
e UI. Tal proposta foi aceite pelos Ministros das
Financas e das Obras Publicas, Transportes e

Comunicacdes.

Havia indicacdes sobre a viabilidade econdmica
provenientes das avaliagles efectuadas e de estu-

dos da prépria empresa,
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Para além disso, ao se constituirem aquelas
empresas de tal forma dava-se satisfacdo a diver-
505 interesses, nomeadamente:

- a cultura empresarial, que se sedimentou numa
acentuada descentralizacdo caracterizada por uma
ampla autonomia de cada um dos centros;

- ao desejo de uma transformagdco sem custos
agravados, caso se optasse por arranjos estru-
turais préprios de profundas alteracdes;

- ao interesse na realizacdc do processo sem
sobressaltos para a vida de cada um dos centros ao
transformar-se em empresas;

- a facilidade de adaptacdo do novo modelo ao
actual, permitindo a continuidade dos apoios exis-
tentes a nivel central e o aproveitamento de todos
©% ganhos sinérgicos e economias em custos fixos;
- ao interesse das regides, cujas redes de trans-
porte os centros servem e cujos utentes e clientes
se habituaram a sentir como empresas préprias da
regido;

— ao interesse em modelos empresariais de adequada
dimensdo e de aceitacdo regional, tal como referia
0 preambulo do Decreto-Lei n® 12/90;

- aoc objectivo de as empresas ja cumprirem as o-
brigagdes que impendem sobre as enpresas de trans-
portes rodoviarios, produzinde os mais diversos
servigos no ambito do transporte regular e oca-
sional, ndo levando, portanto, a quebras na oferta

que prejudicassem o interesse publico;
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- as caracteristicas do modelo melhor se ajus-—
tarem ao processo de privatizagdo que se pretendia
atingir.

Relativamente & constituig¢io das duas empresas de
mercadorias deverdo apontar-se outras razdes due
estiveram na base dessa constituicdo, além, é
claro, da sua viabilidade econémica, como seja,
por exemplo, a especialidade do produto. Aliés, o
objecto gque prosseguia e a sua completa desin-
tegracdo do contexto de servigoe de interesse
piblico essencial, fazia com que estas empresas,

estivessem aptas para a imediata alienagdo.

Quanto as unidades industrias de engenharia,
optou-se pela criagdo de duas unidades em que
seriam accionistas as empresas de passageiros cri-
adas, devendo os CEP de Lisboa e Sul do pais ser
os accionistas da unidade da Ameixceira e os CEP
do Norte e do Centro ser os accionistas da unidade
Cernache/Torres Novas, solugdo encontrada tomando
em considerag@o a recomendacic que as entidades
avaliadoras faziam deste modelo, o qual assegurava
maior wviabilidade econdémica, a economia de custos
de estrutura, a localizacdo estratégica para a
conquista de procuras exdgenas ao grupo de
empresas resultantes da RNIP e a maior amplitude

da oferta pela conjugacdo de capacidade instalada.
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Aprovado que foi o plano geral de cisdes por
Despacho Conjunto dos Secretarios de Estadoc das
Financas e dos Transportes de 29 de Janeiro de
1991, foram, entdo, por deliberacio da Assembleia
Geral da RNIP, de 31 de Janeiro do mesmo ano, & em
cumprimento do n® 1 do artigo 9° do Decreto-Lei n°
12/90, constituidas, através de cisdes simples,
treze sociedades andnimas, cujo capital social foi
inteiramente subscrito pela RNIP, SA e aprovados
0s respectivos estatutos bem come os bens e outros
valores patrimoniais, concess&es, licencas, alva-
ras, pessoal e ©pensionistas que para essas

sociedades foram transmitidos e destacados.

Foram criadas nove sociedades de transporte de
passageiros, duas de transportes de mercadorias e
duas unidades industriais: Rodoviaria D'Entre
Douro e Minho, SA, Rodoviaria da Beira Litoral,
SA, Rodoviaria da Beira Interior, SA, Rodoviaria
do Tejo, SA, Rodoviaria de Lisboa SA, Rodoviaria
da Estremadura, SA, Rodoviaria de Sul do Tejo, SA,
Rodoviaria do Alentejo, SA e Rodoviaria do
Algarve, SA, Rodo Cargo - Transportes Rodoviarios
de Mercadorias, SA, Transporta - Transportes Porta
a Porta, SA, UIC - Unidade de Industria Auto-
Mecdnica do Centro, SA e EIS - Empresa de

Industria Mecanica do sSul, Lda.

Questdo essencial nesta operacdo foli a de a RNIP

ter assumido todo o passivo de médio e longo
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prazeo, ndc proveniente da gestdo corrente de cada
um dos centros de resultados gque se transformaram
em empresas, istc é, a RNIP s6 ndc assumiu o

passivo circulante de cada unidade.

3. A privatizagdo das empresas do universo da

RNIP, SGPS

Uma +vez concretizada a cisdo da empresa e
garantida a wviabilidade econdémica das novas
sociedades, a estratégia da RNIP passou a ser a da
sua privatiza¢do segundo um calendario que pri-
vilegiava a celeridade da concretizagdo, ordenando
as sucessivas ocperacdes de forma a guardar para
Gltimo lugar as empresas em situagdo econdmico
financeira mais apetecivel, gue, por acaso, eram
também as ultimas seguindo o critério das que
tinham a sede mais longe para as que a tinham mais
préxima da empresa detentora do seu capital, para
que houvesse, sob o ponto de vista gecografico uma
continuidade territorial que facilitasse a gestdo
de servigos que entre elas asseguravam (caso dos

Expressos).

Por outro lado, considerava-se que as empresas de
transporte de mercadorias por n&o estabelecerem

gualguer complementaridade com nenhuma das outras
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e nem entre si e por oferecerem uma situacdo
econdmica e financeira e perspectivas que se
podiam considerar interessantes, deviam ser das

primeiras a alienar.

Com base em principios e reflexdes deste tipo foi
proposto ao Governo gque se iniclasse o processo
pelas empresas com sede mais longe da sede da
empresa holding e pelas empresas de transporte de
mercaderias, isto é, pelas Rodoviaria do Algarve,
SA (sede em Faro)} e Rodoviiria D'Entre Douro e
Minho (sede em Braga) e, ainda, pelas Rodo Cargo e

Transporta.

Refira-se que neste grupo de quatro empresas havia
duas, uma de transporte de passageiros e outra de
transporte de mercadorias, que detinham uma sélida
situagdoc econdmica e financeira, e apresentavam,
desde o tempo da sua vida como centro de

resultados, muito boas perspectivas.

Este grupo de quatro empresas seria privatizado no
primeire ano, no segundoc ano seriam mais quatro -
as Rodoviarias da Beira Litoral (sede em Coimbra),
Rodoviaria da Beira Interior (sede em Castelo
Branco), Rodoviidria do Tejo (sede em Torres Novas)
e Rodoviaria do Alentejo (sede em Azeit#o) e numa
terceira fase as trés restantes - a Rodoviaria da
Estremadura, a Rodoviaria de Lisboa e a Rodoviaria

do Sul do Tejo, as duas primeiras com sede em
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Lisboa e a ultima com sede no Laranjeiro. Com a
privatiza¢doc da Rodoviédria da Estremadura con-
cluia-se o guadro de privatizagdes das empresas de

transporte interurbanos.

Enquanto decorria a privatizacdo das empresas de
transporte a RNIP iria alienando também as suas
participa¢des em sociedades como a RN TOURS, AIR
PORTUGAL TOURS, ULTRENA, HOTEL EVA, RN TRANS e

outras.

Entretanto, as participagdes que a empresa detinha
nas INTERNORTE, INTERCENTRO e INTERSUL - todas
empresas de transporte internacional de passagei-
ros - tinham sido transmitidas, em partes cor-
respondentes & efectiva participagdo que cada uma
delas tinha nos negécios destas empresas, para as

diferentes empresas de transporte de passageiros.

Estabelecido, proposto e aprovado o plano acabado
de descrever concretizou-se a privatizagdo num
pericde de quatro anos 1992-1995 conforme mapa

anexo.

A privatizagdo fol sempre feita através de OPV,
reservando-se 25% do capital para ser subscrito
por trabalhadores, emigrantes e pequenos subscri-
tores e os restantes 75 % para serem subscritos

por um bloco que seria também obrigado a
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subscrever as acgfes sobrantes dos lotes dos

trabalhadores, emigrantes e pequenos subscritores.

Desde 1991 procedeu-se também a alienacdo, por
negoclagdo directa e, outras vezes, por concurso
publico, das participacdes em empresas com objecto

diferente do transporte,

Restam apenas as participagdes na ULTRENA e na

TERTIR, ambas em vias de concretizacédo.

Concretizada a privatizagdo de todas as empresas
do grupo RNIP deverd assinalar-se o seguinte:

- sempre gque se determincu a privatizagio de
qualquer das empresas de transporte, houve tomada
firme por parte de instituicdes bancirias - o que
desde logo revela a confianca no futurc dessas
empresas;

- a subscrigdo do capital das empresas de
transporte foi feita por grupos econémicos dedica-
dos ja a este ramoc de actividade e evidenciou a
possibilidade de, a curto/médio prazo, o sector
dos transportes rodoviarios de passageiros vir a
ser detido na sua grande maioria por dois ou trés
desses grupos econdmicos;

= a RNIP com os encaixes financeiros das priva-
tizagdes pagou todo o seu passivo e tem ainda
activos muite valiosos;

- em 1985 a situacdo financeira da RNIP tra-

duzia-se ainda por uma situacdo liquida negativa




Principais Processos de Reestruturacgido 151

que sé em 1986 foi, através de reavaliacao do
active, transformada definitivamente em situacgao

liquida positiva;

Por ultimo é também de realcar que. por forga de
uma gestdo assente em principios de planeamento
bem realistas, controlo rigoroso e forte descen-—
tralizacio e responsabilizagdo das diferentes
unidades operacionais, foi possivel a partir de
1988 dispensar as indemnizagdes compensatorias que
seriam devidas pelo Estado e as dotagdes de ca-
pital. Esta situagdo foi um dos factores mais
importantes para a realizagdo, com sucesso, do

processo de privatizacgdes.
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PRIVATIZACOES
DATA EMPRESA ENCATXE ENCAIXE
TOTAL Liourpo

10.3.92 Rod. Algarve,SA  2.870.852.650300 2.790.293.282500
22.4.92 Rod.D'Entre-Dourc

e Minho, SA 539.624.000500 524.492.792800
12.5.92 Transporta - Transp.

Porta-a-Porta,SA 643.091.300500 625.059.774500
19.5.92 Rodocargo - Trans.Rd.

Mercadorias, SA 451.051.250800 438.417.827350
22.7.93 RodoviAria da Beira

Litoral, SA 1.791.188.490300 1.741.214.331300
9.11.93 Rodoviiria da Beira

Interior, SA 500.136.2753%00 486.159.464500
16.11.93 Rodoviiria do

do Tejo, sSA 1.974.459.225300 1.919.371.8123%00
20.12.93 Rodoviaria do

do Alentejo,SA 3.382.989.760500 3.288.604.336530
8.8.94 Rodov. da Estre-

madura, SA 3.359.204.000%00 3.265.482.208300
10.1.95 Rodovidria do Sul

do Tejo, SA 4.019.040.000$00  3.908.354.664$00
15.5.95 Rodoviaria

de Lisboa, SA 6.025.224.000%00 5.859.613.043500

TOTAL .. 25.556.760.940%00 24.847.163.503520




Principais Processos de Reestruturagdo 153

5. PT - PORTUGAL TELECOM, SA

1. Introdugdo

As Telecomunicacdes assumem uma importdncia cada
vez mais relevante para o desenvolvimento eco-

némico e social das sociedades.

Em termos econdémicos, essa importancia decorre,
quer do peso cada vez malor que as Telecomu-
nicacdes tém no Produto, quer do papel chave que
representam para a generalidade dos sectores

econémicos.

Com o objectivo de desenvolver as Telecomunicacdes
em consondncia com o gque é propiciado pelos
continuos avancgos tecnolégicos e pela oferta de
novos servigos, com grande potencial junto dos
diversos mercados, assisté~se, em todo o mundo, a
movimentos de liberalizacgdo, reestruturagdo, pri-

vatizacdo e também de internacionalizacgédo.

E neste contexto que o Governo Portugués tem vindo
também a levar a cabo varias alteragdes de fundo,
tanto a nivel regulamentar, designadamente no
dominio do regime de acesso aos mercados, como da
reestruturacdc dos operadores de servigo publico,

no sentido de posicionar correctamente as tele-

. : - " A LR R AR 1
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comunicagdes portuguesas no ambiente totalmente

concorrencial que com rapidez se aproxima.

Logo em 1989, foram criadas as condicdes para a
liberalizacéo dos servicos de telecomunicacdes,
com excepgao da rede basica e dos servicos de
telefone fixo e de telex(!), e procedeu-se a
separacao das fungdes normativas e fiscalizadoras
- cometidas ao ICP (Instituto das Comunicac¢des de
Pdrtugal) - das actividades de operacdo (%) .

Em 1990 foram publicados os regimes de acesso aos
servicos de telecomunicacdes complementares (}) e
de valor acrescentado(!) em conformidade com a Leil
de Bases.

2. A reestruturagdo dos operadores de servigo
publico

A reestruturacdo dos operadores do servig¢o publico
teve também inicio em 1989 e incluiu os seguintes

passos:

- transformagdo em sociedades anénimas das em-

pPresas publicas "Telefones de Lisboa e Porto (TLP)

) Lei de Bases do Estabelecimento da Cestdc e Exploracio

das Infra-estruturas e Servigos de Telecomunicacdes {Lei
n® 868/8, de 11 de Setembro).

(2} Decreto-Lei n® 283/89, de 23 de Agosto.

(#) Decreto-Lei n® 346/90, de 3 de Novembro

{*)Decreto-Lei n® 329/90, de 23 de Outubro
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E.P." () e "Correios e Telecomunicacgdes de
Portugal (CTT), E.P."(%}:

- constituicdo da empresa "Telecom Portugal, sa"
por cisdo dos "Correios e Telecomunicagdes de Por-
tugal, sa"(’), com o gQue se consumou a separagdo
das actividades de telecomunicacdes da prestacgéo
do servico publico de correio;

- criacdc da "Empresa de Transporte e Difusdo de
Sinais de Radio e Televisdo - Teledifusora de Por-
tugal, E.P.", por destaque do patriménio da Radio-
televisdo Portuguesa, E.P., e sua imediata trans-
formacdc em Sociedade Andnima, com a denominagdo
de "Teledifusora de Portugal, SA"(°};

- constituicdo da "CN - Comunicag¢des Nacionais,
S.G.P.S., SA", com o objectivo de aglutinar e ge-—
rir de forma articulada todas as participacdes
sociais detidas pelo Estado no sector, na pers-
pectiva da preparagdo da entrada de investidores
privados no capital das empresas operadoras (°} .

- criacdo da "Portugal Telecom, SA" por fusdo da
"Telecom Portugal, SA", dos "Telefones de Lisboa e
Porto (TLP), SA", e da "Teledifusora de Portugal,
SAM.

(s) Decreto-Lei n* 147/89, de 6 de Maio

{¢6) Decreto-lei n® 87/92, de 14 de Maio

{7} Decreto-Lei n°® 272/92, de 15 de Dezembro.
(8) Decreto-Lei n® 138/91, de 8 de Abril.

(5) Decreto-Lei n° 88/92, de 14 de Maio.
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A politica de reestruturacdo do sector, pros-
seguida conforme o processo atras descrito, pro-
porcionou condigdes para uma mais racional utili-
zacdo de recursos humanos, materiais e Ffinan-
ceiros, com o aproveitamento das vantagens resul-

tantes de uma gestdo integrada, ndc sé ao nivel

dos negécios prosseguidos directamente pela Portu-

gal Telecom, como nas restantes &reas de negécios
de telecomunicacdes, correspondentes a 'servigos
prestados em concorréncia - através de empresas
total ou maioritariamente detidas pela Portugal
Telecom - e que foram objecto de reestruturacdoc e
consolidagdo de modo a potenciar sinergias exis-
tentes:

— na area das Comunicagdes Méveis, passaram a ser
englobados os servigos de telemével e de "paging"
prestades .respectivamente pela TMN - Teleco-
municagdes Mdveis Nacionais, SA e pela Tele-
mensagem - Chamada de Pessocas, Lda.;

- na area da Comunicac3o de Dados e Servigos de
Valor Acrescentado, procedeu-se a concentracdo dos
negécios na empresa Telepac - Servigos de
Telecomunica¢des, SA, incluindo o de VSAT da
Marconi;

- na Televisdo por Cabo, foram constituidas sete
empresas regionais, cujo capital & detido pela
"holding" TV Cabo Portugal, que detém igualmente o
capital nas empresas operadoras nas regides autéd-

nomas dos Acgores e da Madeira.
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Finalmente, a culminar o processo de reestru-
turacdo empresarial, a CN procedeu a transferéncia
da sua participagdo social de 50,04% no Capital da
Marconi, para a Portugal Telecom, com o que esta
sociedade passou a ser o Unico operador nacional
de telecomunicacdes na area dos servigos ainda nao

liberalizados.

3. O processo de privatizagdo

A profunda reestruturagao levada a efeito, ao
potenciar uma maior racionalizagdo e rentabili-
zacdoc dos recursos, foi facilitadora do processo
de abertura de Capital recentemente ocorrido,
mediante o gual 27,263% do capital social da Por-
tugal Telecom pertence actualmente a0 sector

privado.

O processo de privatizacdo concluide a 1 de Junho
de 1995 traduziu-se numa oferta global realizada
em simultdnec no mercado nacional - onde foram
colocadas 61,8% das acgdes transaccionadas, cor-
respondentes a 16,84% do capital social da Empresa
- e no mercado internacional - onde foram colo-
cados os restantes 38,2% de accgdes, correspon-
dentes a 10,42% do Capital Social. No mercado
internacional, os 19,8 milhdes de ac¢des transac-

cionadas foram igualmente repartidas pelos E.U.A.-
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—onde as acgdes da Portugal Telecom foram
admitidas & cotacdo na Bolsa de Nova York -, pelo
Reino Unido e Irlanda e pelo resto do mundo, tendo
numa fase final sido alienado um lote adicional
(greenshoe) de 1,8 milhSes de accdes no mercado

internacional.

Na sequéncia da operacgdo, o numero de accionistas
da Portugal Telecom, resultantes da OPV, excedia
08 56 mil. Tratou-se de wuma oferta combinada,
tendo a CN vendido 42,9% das acgdes e a Portugal
Telecom os 57,1% restantes, correspondentes a 29
575 mil acgdes préprias entregues pela CN para o
efeito, nos termos do estabelecido no Decreto-Lei
n® 44/94, de 22 de Fevereiro, e da Resolugdo do
Conselho de Ministros n® 43-a/95, de 27 de Rbril.

A venda das acgdes préprias pela Portugal Telecom
teve em vista exclusivamente a reducio do défice
do Fundo de Pensdes da Telecom Portugal. O resul-
tado da venda das referidas accdes préprias pela
PT corresponde a um valor de cerca de 79 994 460

contos.

Das acgdes colocadas no mercado pela Portugal
Telecom, cerca de 16 036 mil, foram entregues na
operagdo de troca de acgdes da Marconi per-
tencentes a accionistas privados, devendo o
correspondente valor (cerca de 44,9 milhdes de

contos} ser entreque ao Fundo no decorrer do




Principais Processos de Reestruturacdo 159

corrente ano. O restante produto realizade pela PT
em "cash" no montante de cerca de 35 milhSes de

contos, foi j& entregue ac Fundo de Pensdes.

Em sintese a operagdo de privatizacdo teve a

seguinte composicdo:

PRIVATIZACAO PARCIAL DA PORTUGAL TELECCOM

(n°® de acgdes)

TOTAL PT CN
Venda Directa 24 264 001]12 718 892 11 545 109
us 6 000 000| 3 280 435 2 719 565
UK 6 000 Q00| 3 280 435 2 719 565

Internacional 7 800 000| 3 280 435 4 519 565

Portugal 4 464 001| 2 877 587 1 586 414
Venda Retalho 27 535 999| 16 856 108} 10 679 891
OPV 11 500 000 820 109} 10 679 891

Troca/Marconi 16 035 %99 16 035 3999 -

TOTAL 51 800 000} 29 575 000 22 225 000
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Com a concretizagdo, bem sucedida, da operacdo de
troca de accgdes da Marconi, a Portugal Telecom é

detentora de cerca de 96,5% do Capital daquela

sociedade:

N°® de Acgdes
Participacio antes detida pela PT 7 805 644 (50,036%)
Acgdes Proprias detidas pela Marconi 350 012 (2,244%)
Acgdes trocadas (PT) 909 212 (44,290%)
Accbes detidas por Privados 535 132 (3,430%)

Total de Acgdes/Cap. Soc. da Marconi 15 600 000

Percentagem do capital social
da Marconi detide pela PT (96, 49093%)

Com a concretizagio da primeira fase de
privatizacdo do capital da Portugal Telecom, e com
a reorganizagdo empresarial dai resultante, foi
dada por concluida, com sucesso, a fase essencial
do processo de reestruturacdo das telecomunicacdes
em Portugal. Simultaneamente, deixa também de se
justificar a existéncia da ©N - Comunicacgses
Nacionais, SGPS, holding estatal constituida
precisamente para estruturar e coordenar todo o
processo que agora culminou. Assim, o Governo de-
terminou ja a dissolucio desta sociedade, a qual
maito em breve entrarid em fase de liquidagdo e

consequente extingio.
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6. GDP - GAS DE PORTUGAL, SA

1. Introducgédo

As empresas do sector energético tém estado a ser
objecto de alteragdes profundas quanto a sua
organizagdo. Assim, apbs o processo de reestru-
turacdc da EDP lavado a cabo no ano passade, e do
gqual resultou a <cisdc da empresa, o Governo
aprovou recentemente as bases gerals a que devera

obedecer a reestruturacio da Gas de Portugal, SA.

A reestruturacic do sector da energia wvisa a
adopgdo de um modelo que permita a reducgdo do peso
do petréleo no total de energia primaria consu-
mida, © gue pressupde a diversificacdc das fontes
de energia. E neste contexto que se insere a
decisdo de introduzir em Portugal a utilizacdo do

gés natural.

2. O processc de reestruturacdo da GDP

0 papel relevante desempenhado pela GDP no
processc de introdugdo do gé&s natural, e a

importanciza que o mesmo ira ter, aconselham a que
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a estratégia e organizagdc da empresa sejam

redefinidas tendo em conta os novos desafiocs.

Assim, o Governo decidiu concentrar na GDP todas
as participag¢des financeiras publicas relacicnadas
com o sector do gas, nomeadamente com o projecto
do gas natural, quer quanto & empresa conces-
sionadria do transporte, armazenagem e distribuicio
do gas natural em alta pressdo, a Transgas, quer
quanto as empresas de distribuigio regional em

média e baixa pressio.

Em execugdo do estabelecido no diploma de reestru-
turagido, o Conselho de Administracio da GDP subme-
teu a aprovacdo da Assembleia Geral realizada em
30 de Junho de 1995, o Plano Geral de constituicéo
das novas sociedades e respectivo prazo de cons-
tituicdo e de inicio de actividade, bem como a
identificacéo dos activos e passivos a destacar
para cada uma delas e dos contratos de trabalho a

transmitir {art® 3°, do DL 132/95).

Até a data da sua reestruturacéo, a GDpP
desempenhava simultaneamente fungées de gestdo de
participacdes sociais e actividades industriais,
tendo estas em comum ‘0o parque industrial de Cabo

Ruivo.
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Comc principais objectivos que presidem a
reestruturacidc da GDP serdo de destacar os
seguintes :

- cisdo da GDP por forma a autonomizar as suas
varias areas de negdbécio em entidades juridicamente
distintas: producdo e distribuicdo de gés na Regi-
3o de Lisboa, producgio e comercializacgéo de didxi-
do de carbono, produgdc e comercializacdo de plas-
tificantes (ftalatos e anidrido ftalico);

- transformacdo da GDP em holding, a qual passara
a gerir a carteira de participa¢fes nas empresas
envolvidas no projecto de gas natural (Transgas e
distribuidoras regionais), as participa¢fes das
empresas resultantes da cisdo e as participacgles
em empresas de prestacdo de servigos e apoio a
actividade gasista;

- c¢riacdo de duas empresas de servigos, uma
imobiliaria que ira deter os bens imobiliaries ndo
afecto a exploragdo e outra gque detera os terrenos
e o parque industrial utilizado na producgio de gas

de cidade (em Caboc Ruivo).

Neste contexto, foi estabelecida a constituicdo
das seguintes sociledades:
GDL - Produgdo, distribuigdo e comercializagdo de
gés na Regido de Lisboa;
DRIFTAL - Producdo e comercializacdo de plasti-
ficantes;

CARBOLIS - Comercializacgdo de COZ;
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CABO RUIVO - Propriedade e gestio do parque
industrial de Cabo Ruivo;
VISATEJO - Propriedade dos restantes iméveis do
Grupo GDP.

Apdés a constituigd3o destas novas sociedades a GDP
seréd transformada em sociedade gestora de partici-

pagdes sociais.

A reestruturacdo da GDP, que se traduz na criacdo
de uma entidade que possa assegurar a definicdo de
uma estratégia de grupo e a respectiva coordena-
¢do, visa potenciar a eficiéncia na gestdo deste
sector o que € particularmente relevante uma vez
que os investimentos previstos para os préximos 15
anos, atingem, a precos actuais, os 300 milh&es de

contos.




