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Um Futuro de Crescimento e Inovacgao

O ambiente econdmico global encontra-se marcado por incertezas que tém
resultado numa desaceleracdo econdmica generalizada e numa instabilidade
politica com repercussdes em diversos mercados. As empresas portuguesas
operam num contexto econémico volatil, onde a escassez de mao de obra
qualificada e as crescentes exigéncias de praticas sustentaveis impdem uma
necessidade constante de adaptacao e inovacao. Além disso, a instabilidade
politica interna tem tornado o planeamento estratégico a longo prazo ainda
mais desafiante.

Neste contexto, quando questionados sobre a queda do governo em Portugal,
33% dos empresarios afirmam que este evento podera gerar ainda mais
incerteza e dificuldades econdmicas. Por outro lado, 59% acredita que, embora
possa causar algum grau de desordem, o impacto sera temporario e limitado.
Este cenario de incerteza também se reflete nas percecdes sobre a
Administracao Publica, com 86% dos membros a referiremm que a Justica é
uma das areas que necessita de maior intervengao e reestruturacao, de forma
a aumentar a eficiéncia e a qualidade dos servigcos. Em segundo lugar, a area
da Saude é€ igualmente destacada, com 79% das mencodes.

Contudo, apesar deste cenario incerto, a confianca dos inquiridos na economia
nacional parece manter-se constante desde a ultima edi¢cao, representada por
um valor de 12,7, face ao ultimo Bardmetro, realizado em novembro de 2024
(12,6). Para manterem a sua competitividade, as empresas devem procurar
ajustar-se as mudancas externas e, simultaneamente, reforcar as suas
estruturas internas.
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No atual contexto, 70% dos gestores afirmam ter cumprido, ou mesmo
superado, os objetivos empresariais estabelecidos para 2024, demonstrando
uma notavel capacidade de adaptacao e resiliéncia face aos desafios
enfrentados. Olhando para o futuro, 32% dos inquiridos destacam o
crescimento como a principal prioridade estratégica para 2025. Logo a segulir,
27% elege o desenvolvimento de uma cultura organizacional de exceléncia
como fator essencial para garantir a sustentabilidade e o progresso continuo
das organizagoes.

No que toca as areas de foco estratégico, destacam-se trés pilares
fundamentais: a eficiéncia operacional e otimizagcao de processos surge como
a principal prioridade para 74% dos empresarios, refletindo a necessidade de
maximizar recursos e adaptar as operacdes as exigéncias do mercado. O
investimento em tecnologia e inteligéncia artificial também ganha relevo,
com 45% dos inquiridos a considerarem a transformacao digital essencial para
impulsionar a inovagao e manter a competitividade. Ja o aumento da
produtividade é apontado por 38% dos gestores como um fator critico para
garantir operagdes mais eficazes e resilientes, permitindo as empresas
enfrentar os desafios econémicos com maior agilidade.

No que concerne aos investimentos futuros, destaca-se a crescente
valorizacao da sustentabilidade e das praticas ESG, com 63% dos inquiridos
a reconhecerem o seu impacto estratégico, tanto no cumprimento de
exigéncias legais como na promog¢ao de um uso mais eficiente dos recursos
e na criacao de valor sustentavel.
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Paralelamente, a transformacao empresarial exige a adocao de tecnologias
inovadoras para reforcar a competitividade e garantir a sustentabilidade das
organizacdes. Neste ambito, duas areas ganham especial relevo entre os
gestores: a automacao inteligente (64%) e a analise preditiva (56%) que
emergem como tecnologias chave, permitindo as empresas antecipar
tendéncias, melhorar decisbes estratégicas e acelerar processos
administrativos e decisdes em tempo real.

No presente Bardmetro, analisou-se, também, o contexto macroecondémico
global, num cenario onde as empresas enfrentam multiplos desafios externos
que exigem adaptacao e uma atencao estratégica redobrada. A tensao
geopolitica e o seu impacto nas empresas portuguesas foram avaliados,
destacando-se dois fatores externos de grande relevancia: as potenciais tarifas
impostas pelos EUA sobre os produtos da Unido Europeia e a previsao do
Bundesbank, que antecipa uma desaceleracao prolongada da economia
alema, com revisao em baixa das projecdes para 2025 e 2026. Perante esta
conjuntura de incerteza, as respostas dos inquiridos refletem diferentes graus
de preocupacao e estratégias de adaptacao.

Relativamente ao impacto da economia alema, a maioria das empresas ainda
nao adotou medidas concretas. Cerca de 40% considera que a evolucao do
mercado alemao nao influencia de forma relevante a sua atividade, enquanto
outros 40% acompanham atentamente a situacao, embora sem uma
estratégia especifica para mitigar eventuais efeitos. No que concerne as tarifas
aplicadas pelos EUA sobre produtos europeus, a percecao do impacto varia,
mas prevalece a ideia de que, apesar dos desafios, as empresas terao
capacidade de adaptacao.
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A maioria dos empresarios classifica as consequéncias como moderadas (38%)
ou elevadas (31%), apontando para dificuldades pontuais, mas ndo para uma
disrupc¢ao acentuada do tecido econdmico. Apenas uma pequena fragao (15%)
prevé impactos muito significativos se estas tarifas forem implementadas,
sobretudo em setores estratégicos mais expostos ao comercio internacional.

Num contexto de transformacdes econdmicas e incerteza global, as empresas
portuguesas demonstram uma resiliéncia notavel, ajustando-se aos desafios
com pragmatismo e uma visao estratégica solida. Embora as preocupacoes
com fatores externos, como a desaceleracdo econdmica e as tensodes
comerciais internacionais, estejam presentes, as organizacoes adotam uma
abordagem cautelosa, centrada na monitorizagao constante dos mercados e
na adaptacao gradual as novas dinamicas. O futuro das empresas portuguesas
esta a ser moldado pelo foco no crescimento sustentavel, na otimizagao de
processos € na integracao de tecnologia como impulsionadora da inovacao.
Mais do que simplesmente responder aos desafios, o verdadeiro diferencial
estara na capacidade de antecipar mudangas, reinventar-se constantemente e
garantir a competitividade num mercado cada vez mais volatil e exigente.



4 BLYYr4) '
‘ INSTITUTE

FICHA
TECNICA

Periodo de auscultacdo: 12/03/2025 a 19/03/2025
NuUumero de respostas recolhidas: 225




70%

dos gestores afirma ter
cumprido, ou ultrapassado,
os objetivos delineados para
O ano de 2024.

KAIZEN"™

INSTITUTE

\‘1




59%

33%

BAROMETRO ECONOMICO KAIZENT™

A recente queda do governo em Portugal gerou um periodo de
incerteza, afetando tanto o ambiente politico como econdmico.
Esta instabilidade preocupa os lideres empresariais, que
avaliam os impactos imediatos e as possiveis repercussdes a
médio e longo prazo.

No entanto, apesar dos desafios, a economia portuguesa tem

demonstrado resiliéncia. As empresas ajustam-se ao contexto e
procuram formas de adaptacao, refletindo uma tendéncia de
recuperacao gradual. Embora a incerteza suscite preocupacoes,
prevalece a conviccdao de que os efeitos negativos serao
temporarios € que a economia mantera o seu percurso de
crescimento.

Os dados analisados indicam que a maioria dos gestores
acredita que, apesar do impacto inicial, a estabilidade sera
retomada com o tempo. Desde que haja uma resolucao politica
que reforce a confianga, o investimento e a inovagao poderao
prosperar novamente, permitindo que a economia supere este
periodo de turbuléncia com determinacao.
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dos membros refere que a Justica

€ uma das principais areas da
Administracao Publica em Portugal
gue necessitam de maior intervencao
e reestruturacao, para aumentar a
eficiéncia e a qualidade dos servicos.

Habitacao 50%
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A nomeacao de Elon Musk para liderar um departamento de
eficiéncia governamental nos Estados Unidos suscitou um debate
sobre a viabilidade de aplicar praticas de gestao do setor privado
na Administracao Publica. A tendéncia crescente de otimizacao
da gestao publica, com recurso a gestores provenientes do setor
privado, reflete um movimento global de modernizacao das
estruturas governamentais, com o objetivo de aumentar a
eficiéncia, reduzir custos e melhorar os servicos prestados aos
cidadados. Este modelo de gestao tem vindo a ganhar terreno,
levantando questdes sobre a sua aplicabilidade e os resultados
gue podera trazer para o funcionamento do Estado.

Neste contexto, os empresarios reconhecem a importancia de
trazer para a administracao publica praticas de eficiéncia e
inovacao focadas em resultados, acreditando que a experiéncia
do setor privado pode impulsionar a otimizagao de processos e o
desenvolvimento de solugdes mais ageis e eficazes.

Nao obstante, esta visdo nao € isenta de ressalvas. A melhoria na
gestao do Estado nao deve ocorrer de forma isolada, sem a devida
integracao com o conhecimento profundo do funcionamento do
setor publico. A opiniao dominante sugere que, embora o0s
gestores do setor privado possam contribuir com uma perspetiva
mais orientada para a eficiéncia, a sua acao deve ser
acompanhada de uma compreensao soélida das especificidades,
das dinamicas e das necessidades do setor publico. A combinac¢ao
entre a experiéncia empresarial e o conhecimento institucional
seria, assim, fundamental para garantir que a otimizacao dos
processos nao comprometa a equidade, a transparéncia e os
objetivos sociais da Administracao Publica.
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dos inquiridos considera o impacto
potencial das tarifas impostas
pelos EUA, sobre os produtos da
Unido Europeia, como Moderado,
uma vez que existem alternativas

para mitigar os desafios envolvidos.

Em contrapartida,

considera o impacto elevado, uma
vez que algumas empresas seriam
significativamente prejudicadas.
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“O Bundesbank prevé uma
desaceleracdo prolongada da
economia alemd e reduziu as
previsées para 2025 e 2026.”

40%
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38%

refere que melhorar as condicées
laborais e incentivos para atrair

e reter talento, nacional e
internacional, deve ser a principal
estratégia para colmatar a escassez
de mao de obra em Portugal.

Além disso,

afirma contratar regularmente
trabalhadores imigrantes para
suprir a necessidade de mao de
obra.




32% dos gestores destacam o crescimento como a principal
prioridade estratégica para 2025, enquanto 27% escolhem a
cultura de exceléncia. Esta diferenca pode, a primeira vista,
parecer uma dicotomia. Contudo, quando questionados
sobre areas de foco estratégico, nota-se uma convergéncia
interessante. Independentemente da escolha anterior, a
grande parte dos gestores, concordam que areas como a
eficiéncia operacional (74%) e o investimento em tecnologia
(45%) sao essenciais para o futuro das suas empresas.

Para alguns gestores, a eficiéncia operacional e a inovagao
tecnoldgica sao vistas como alavancas para impulsionar o
crescimento imediato. Neste contexto, as duas iniciativas sao
associadas ao aumento de competitividade e expansao,
interpretando-as como motores para acelerar o crescimento
Nno curto e médio prazo.

Por outro lado, os gestores que priorizam a cultura de
exceléncia, veem a eficiéncia operacional e o investimento
em tecnologia como partes integrantes de uma estratégia
de longo prazo, voltada para a melhoria continua e a
capacitacao organizacional. Para eles, o foco em tecnologia
e melhoria de processos € uma forma de estabelecer uma
base soélida para a exceléncia operacional, o que, por sua
vez, ird sustentar o crescimento de forma duradoura.
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32%

dos empresarios refere o crescimento
COMO O eixo estratégico que sera mais
prioritario na sua empresa em 2025.

27%
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56%
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Os resultados revelam uma forte aposta das empresas
em solucdes de IA para otimizar processos e acelerar a
tomada de decisao, com foco em tecnologias que
impulsionam a eficiéncia operacional e permitem
decisdes estratégicas mais informadas.

O crescimento da IA nos ultimos anos, em particular com
a proliferaggago dos modelos Generativos, tem
democratizado o seu uso, fator que se reflete nos
resultados a esta pergunta. Ferramentas que antes
estavam restritas a setores altamente técnicos tornaram-
se acessiveis a um publico mais amplo, aproximando o
utilizador final da compreensao e utilizagao destas
solucdes. Ja nao se trata apenas de aplicar IA a problemas
deterministicos e bem definidos, mas sim de usa-la como
suporte para a tomada de decisao e policy-making.

A evolucao da capacidade computacional e a proliferacao
de modelos avancados permitem agora escalar solucdes
de analise preditiva, otimizacao de processos e
automacao em diversas industrias. Esta evolucao reflete
nao so os recentes avancos tecnoldgicos, mas também
uma crescente confiang¢a na credibilidade e eficacia da 1A
como aliada na tomada de decisdao. Importa ainda
destacar que, apesar do impacto transformador da IA
generativa, muitas das aplicacdes mais valorizadas —
como a analise preditiva e a automacao de processos —
nao dependem exclusivamente desta tecnologia. A
verdadeira revolucao esta na integracao estratégica de
diferentes abordagens de IA para extrair valor dos dados e
impulsionar a inovacao de forma sustentavel.
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A sustentabilidade empresarial enfrenta uma fase de
transicao regulatdria impulsionada pelo Pacote Omnibus da
UE. No entanto, a incerteza regulatdéria nao deve
desestabilizar o compromisso das empresas com o ESG. A
sustentabilidade corporativa deve ser cada vez mais
encarada como um fator estratégico, nao apenas para
cumprir exigéncias legais, mas para melhorar o impacto das
organizacdes no planeta e na sociedade e para impulsionar
a criagcao de valor sustentavel a longo prazo.

Os resultados sobre como as empresas percebem o retorno
na adocao de medidas de sustentabilidade mostram trés
principais razdes. 63% dos empresarios indica que essas
iniciativas incentivam o uso eficiente dos recursos,
traduzindo-se em maior rentabilidade. De seguida, 36% dos
inquiridos apontam o estimulo a inovagao, evidenciando
qgue a sustentabilidade pode ser um motor para o
desenvolvimento de novos produtos, servicos € processos.
Por fim, 35% dos participantes destacam a importancia da
medicao de indicadores que, de outra forma, nao seriam
avaliados, promovendo uma gestao mais baseada em dados
e uma tomada de decisao informada.

Para maximizar o impacto das praticas ESG, as empresas
devem integrar a sustentabilidade na sua estratégia de
negocios, adotando uma mentalidade orientada para a
criacao de valor a longo prazo. Isto implica definir agcdes com
impacto real no ambiente, na sociedade e no proprio
crescimento da empresa. Quando aplicadas de forma eficaz,
as praticas ESG podem reduzir custos, fomentar a inovagao,
aumentar a competitividade, atrair talentos e mitigar riscos,
tornando-se um diferencial estratégico no mercado.

BAROMETRO ECONOMICO KAIZENT
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Incentivam a inovagao

Incentivam a medigao de indicadores
que, de outra forma, nao seriam
medidos
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Agradecimento

O Barédmetro KAIZEN™ é promovido pelo Kaizen Institute e € composto por
um painel de mais de 250 CEO's e Administradores de médias e grandes
empresas nacionais. Esta iniciativa tem como objetivo auscultar a opinido em
matérias atuais e de relevancia para a economia, bem como avaliar os
desafios e constrangimentos com que os gestores se deparam. Todas as
edicdes incluem uma pergunta fixa, que afere o grau de confianca na
economia nacional. Sao, igualmente, incluidas outras questdes, relativas a
tematicas da atualidade.

Num contexto de incerteza econdmica, os gestores enfrentam desafios internos
e externos que exigem respostas estratégicas. Para 2025, o Crescimento
empresarial surge como prioridade, com foco na eficiéncia operacional, na
inovacao e no investimento em novas tecnologias. Aléem disso, a criacao de uma
cultura organizacional de exceléncia € reconhecida como essencial para garantir
a sustentabilidade e o crescimento a longo prazo.

Nesta edicao do Bardmetro, voltamos a avaliar a confianga na economia
nacional, explorando o impacto da instabilidade politica e econdmica no
ambiente empresarial e identificando as principais prioridades estratégicas
das empresas. A medida que avancamos em 2025, a incerteza continua a ser
um fator dominante, mas as empresas estao cada vez mais focadas em
transformar os desafios em oportunidades. A necessidade de adaptacao e
inovagao esta a impulsionar uma abordagem mais proativa ao risco, com 0s
gestores a reconhecerem que, num cenario de mudangas rapidas e
interdependéncia global, a resiliéncia e a capacidade de resposta serao
determinantes para o crescimento sustentavel.

Num contexto de crescente fragmentacao global e tensdes geopoliticas, a
resiliéncia das empresas tem sido posta a prova, especialmente com a
diminuicao da confianca nos mercados internacionais e a fragilidade da
estabilidade politica e econédmica.
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Neste ambiente, a necessidade de adaptacao e inovacao torna-se cada vez
mais crucial. As empresas estao a adotar solugdes inovadoras e a integrar
novas tecnologias, para melhorar a eficiéncia, garantindo uma resposta
rapida e eficaz as mudancas globais e as incertezas que surgem.

Neste contexto, a evolugao tecnoldgica e a adog¢ao de solugdes inovadoras
tornam-se fundamentais para a sustentabilidade e o crescimento das
organizacodes. A Inteligéncia Artificial, aliada a outras tecnologias emergentes,
esta a redefinir a forma como as empresas operam, impulsionando a
eficiéncia, a agilidade e a capacidade de resposta a um mercado em
constante mudanca. Mais do que uma necessidade, a transformacao digital €
uma vantagem estratégica que permitira as organizacdes nao s6 adaptarem-
se, mas também liderarem num cenario competitivo e em permanente
evolucao.

Aproveitamos entdo, para agradecer aos mais de 250 administradores que
participaram no Barometro KAIZEN™ e partilharamm as suas valiosas
perspetivas sobre estas questdes criticas. A sua contribuicao € fundamental
para compreendermos melhor a complexidade e a incerteza que
caracterizam o ambiente econdmico atual. Gracas a partilha das suas
experiéncias e visdes, podemos unir esforcos para enfrentar os desafios que
surgem e construir solugdes inovadoras que promovam O progresso e a
sustentabilidade.

Senior Partner, Kaizen Institute Western Europe
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1. Numa escala de 0 a 20, em que nivel se situa atualmente INSTITUTE

o seu grau de confian¢ca na economia nacional?
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2. Os objetivos delineados para 2024 na sua organizacao INSTITUTE

foram cumpridos?

Cumprimos o orgamento

Ficamos aquém do orcamento

Ultra passamos o orcamento

e 36

T 34%
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3. Acredita que a queda do governo pode agravar a situacao INSTITUTE

econdémica do pais?

sim. mas o impacto sera ermperario e imitade | [ 59%
Sim, ira gerar ainda mais incerteza e dificuldades econémicas _ 33%

N3&o, a economia ja estava fragilizada e a instabilidade politica - 50/
€ apenas um fator adicional 0

Nao, pode até ser uma oportunidade para um novo rumo . 3%
politico e econémico
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4. O Bundesbank prevé uma desaceleracao prolongada da economia INSTITUTE

alema e reduziu as previsoes para 2025 e 2026. A sua empresa esta a
adotar alguma estratégia especifica para mitigar potenciais impactos?

0 NOsso negdcio
3 3 evolucdo d ia alema 0
Nao, mas estamos atentos a evolucao da economia alema 0
Sim, estamos a diversificar mercados para reduzir _ -Iocy
a dependéncia da Alemanha 0
Sim, estamos a adaptar os Nossos produtos/servicos _ -Ioo/
ao contexto econdmico 0
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5. Como avalia o impacto potencial das tarifas impostas pelos EUA INSTITUTE

sobre os produtos da Unidao Europeia?

oderedo-ssempresspoemencona aenaties | | 38%
mas haverda desafios 0
mas o impacto global serd moderado
Muito elevado — pode afetar significativamente setores _ 15%
estratégicos da economia
Reduzido — o impacto sera pouco significativo _ 14%
na maioria das industrias

Nenhum — as tarifas ndo terdo efeito relevante sobre - 2%
a economia nacional
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6. A nomeacao de Elon Musk para liderar um departamento de eficiéncia INSTITUTE
governamental nos EUA reflete a tendéncia de otimizacao na

Administracdo Publica. Considera que este tipo de abordagem - com

gestores vindos do setor privado - pode melhorar a gestao do Estado?

Sim, mas deve ser combinada com conhecimento profundo
do funcionamento do setor publico

Depende da forma como é implementada
e dos objetivos estabelecidos

Sim, a experiéncia do setor privado pode trazer maior rigor
e eficiéncia para a gestao publica

Nao, a gestdo publica tem especificidades que nao podem
ser simplesmente importadas do setor privado

Nao, a Administracdo PUblica deve estar mais focada
em politicas publicas do que em eficiéncia operacional

T 38%
T 30%
e 25%

I 6%

1%
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7. Quais sao as trés areas da Administracao Publica em Portugal que, INSTITUTE
na sua opiniao, necessitam de maior intervencao e reestruturacao
para aumentar a eficiéncia e a qualidade dos servigos?

BAROMETRO ECONOMICO KAIZENT

Justica 86%
Saude 79%
Habitacso | NI 50%
Educacdo | I 49%
Seguranca Social | I 119
Infraestruturas e Transportes | [N 10%
Financas | M 59%
Ambiente e Acio Climatica | Il 4%
outra | 109
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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8. Frequentemente, a imigracao € mencionada como uma solucgdao INSTITUTE

para a escassez de mao de obra em Portugal. Na sua opiniao,
qual deve ser a principal estratégia para colmatar este défice?

ehorarsscondicoes oorle e eentesperacier | [ 38
e reter talento, nacional e internacional 0
para aumentar a competitividade 0
Aumentar a produtividade para reduzir a necessidade _ 22%
de mais trabalhadores
Atrair mais trabalhadores estrangeiros para preencher _ 7%

as vagas disponiveis

Outra - 2%
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9. A sua empresa ja contratou, ou considerou contratar, INSTITUTE

trabalhadores imigrantes para suprir necessidades de mao de obra?

Nao, e nao consideramos necessario
I 12%

Nao, mas estamos a considerar esta opc¢ao para o futuro _ 8%
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10. Considera que a aplicacdo de medidas de Sustentabilidade/ESG INSTITUTE

traz retorno a sua empresa? (Selecione pf atée 3 opcdes)

Sim, porque incentivam o uso eficiente dos recursos | [ 63
Sim, porque incentivam a inovacao | [ 36%
Sim.poraue incentvarm  medicao de indicadores | GG 35%
gue, de outra forma, nao mediriamos 0
Sim, porque ajudam a reduzir custos _ 19%
N&o, porque o mercado ndo valoriza suficientemente | [N 159%

Nao, porque os custos de implementacao de iniciativas _ -"cy
de sustentabilidade ndo compensam os ganhos 0
Sim, porque incentivam a auscultagao e dialogo _ -I-I%

com os colaboradores

outra | [ 59
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» 4 KAIZEN"
11. Considerando o atual contexto econémico, qual o eixo INSTITUTE

estratégico que sera mais prioritario na sua empresa em 20252

cesmens | | 329
Desenvolvimento de uma cultura de exceléncia _ 27%
Investimento em inovagao e tecnologia _ 24%
reausaose custor | | 17%

Outro I 0%
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11.1 Com base na sua resposta anterior, quais serao as trés INSTITUTE

principais areas de foco da estratégia da sua empresa?

Eficiéncia operacional e otimizacao de processos

Investir em Tecnologiae Al | I 45014
Aumentar produtividade | 38%
Entrar em novos mercados/geografias | [N 309
Desenvolver competéncias dos colaboradores | 28%
Melhorar a forca de vendas e a customer journey | [N 229,
Sistematizar a pratica da melhoria na organizacéo | NN 20%
Capacitar os lideres para desdobrar a estratégia | NN 179%
Rever a estrutura organizacional | [N 119
Otimizar a cadeia de abastecimento I 9%

Outra | | o%

74%
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» 4 KAIZEN"
12. Quais das seguintes solucdes tecnoldgicas considera mais INSTITUTE

relevantes para investir no futuro?

O ocesaor sdminiatratives o decisoes em termpo re | NN 64
processos administrativos e decisbes em tempo real 0
A andenciase melhorar decieocs ssraresices | NN 56%
tendéncias e melhorar decisbes estratégicas 0
Data Governance: Melhoria da estrutura dos dados 0
para garantir 2 sua qualidade, seguranca e acessibiidade | [ 39%
Visao Artificial: Detecdo de defeitos, otimiza¢ao de processos, o
tracking de produtos e analise de movimento de clientes _ 27 /O
Sistemas de Recomendacgao: Otimizag¢do de consumo energético, 0
parametros de linha e melhoria de eficiéncia operacional _ 22 /o

Localizacao Inteligente: Sistemas geoespaciais para otimizar

operacdes e melhorar a experiéncia do cliente - 8%
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